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Fase I: Informe Final 
Ciudad Global: Una Nueva Agenda para Bogotá 
Fase I: Resumen Ejecutivo 
El siguiente es un infonne del Proyecto de Estrategia Regional llevado a cabo por 
Monitor Company para la ciudad de Santafé de Bogará. Esta sinopsis es un resumen de 
la presentación completa de la Fase 1 preparada por Yfonitor Company y a este infonne 
le seguirá un infonne final de las fases/! y JI!. 
Introducción 
"Las comunidades deben conectarse al mundo ... y las comunidades locales deben ejercer 
lidera::.go para desarrollar estos vínculos, con o sin la ayuda de los gobiernos 
nacionales. En la economía global del futuro, las oportunidades nacionales serán 
lideradas por centros metropolitanos de clase mundial dentro de las naciones. Los 
problemas sociales nacionales serán resueltos en el lugar donde se manifiesten-al nivel 
de la ciudad. " 1 
Como muchas otras ciudades del mundo, Bogotá ha supeditado su suerte regional a la del 
país . Es sólo en esta última década que algunas regiones del mundo han entendido que la 
decreciente importancia de las fronteras nacionales crea la necesidad de tomar acciones 
independientes y desarrollar estrategias igualmente independientes a nivel de la región. A 
diferencia de otras ciudades alrededor del mundo, Bogotá no ha entendido aún la 
importancia de esta realidad y está actualmente bastante atrasada en el desarrollo e 
implementación de una visión regional en comparación a muchas ciudades de clase 
mundial. Bogotá no sólo se está quedando atrás en cuanto a su desempeño con respecto a 
ciudades semejantes, sino también, con respecto a su propio potencial. 
irónicamente, la creación de una estrategia para mejorar la competitividad regional de 
Bogotá no es sólo de fundamental importancia para sus ciudadanos, sino también para el 
país en general. En realidad, Bogotá sirve de núcleo para todo Colombia, sosteniendo al 
país entero durante sus momentos de éxito, pero arrastrándolo también en sus fracasos. 
De hecho, es la importancia que tiene Bogotá para el país la que ha contribuído a muchos 
de sus fracasos como ciudad. Existen índices claros de que Bogotá sufre de lo que 
nosotros hemos denominado "la enfermedad de ser capital del país". Es la misma 
enfermedad que sufren muchas capitales nacionales en el mundo, incluyendo a 
Washington D.C., donde, en sus esfuerzos por tomar decisiones que beneficien a la 
nación entera, estas ciudades no han tenido en cuenta las acciones necesarias que las 
beneficien como región. La imagen que Bogotá tiene de sí ritisma ha sido tan confundida 
1 
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Fase I: Informe Final 
con aquella de Colombia, que la mayoría de los lideres de la ciudad no se dan cuenta de la 
necesidad de tomar decisiones que atañan únicamente a Bogotá. 
Este fenómeno ayuda también a explicar el éxito de algunas ciudades-est:1do del mundo. 
Singapur, una de las ciudades más exitosas del mundo, no ha sido afectada por política 
nacionales , ya que dicha ciudad es a la vez nación. Además, no hay confusiones acerca de 
quién es responsable por el desempeño de la ciudad y no existe la posibilidad de culpar a 
las escogencias nacionales por los fracasos regionales . 
Bogotá tiene la difícil e importante tarea de separar las decisiones que se toman en 
Bogotá, de aquellas que se toman para Bogotá. 
Objetivos del Estudio 
El objetivo primordial del estudio está basado en nuestra definición de competitividad: 
comenzar el proceso de transformación de Bogotá en una ciudad global capaz de 
brindar un alto estándar de vida para cada uno de sus ciudadanos. 
Este objetivo involucrará una serie de componentes: 
• Proporcionar a Bogotá una perspectiva tanto de las acciones como de las 
consecuencias que ciudades alrededor del mundo han emprendido y enfrentado para 
manejar la competitividad y además, determinar la posición actual de Bogotá con 
respecto a estas ciudades. 
• Proporcionar a Bogotá una comprensión de los puntos de concentración 
prioritarios para aumentar la competitividad regional. 
• Con base en este entendimiento, desarrollar consenso entre los líderes de la ciudad 
con respecto a la visión y estrategia para el futuro de Bogotá. 
• De arrollar un plan de acción para el corto, mediano y largo plazo que permita a 
Bogotá alcanzar e implementar dicha visión. 
Este trabajo será difundido en un proyecto de tres fases. La primera fase se concentrará en 
de arrollar la perspectiva con la cual Bogotá puede hacer escogencias informadas a través 
de un .. benchmarking" de diez ciudades alrededor del mundo. La segunda fase se 
concentrará en desarrollar las prioridades regionales de acuerdo a las condiciones actuales 
de Bogotá y comenzar el difícil proceso de crear consenso alrededor de dichas 
prioridades. La tercera fase, o fase final, se concentrará en convertir este consenso y 







Notas a tener en cuenta para la lectura del documento: 
Confidencial 
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Es importante explicar más a fondo algunos elementos recurrentes en este y futuros documentos que 
pueden originar preguntas en el lector. 
Competitividad: A nivel de la firma, Monitor Company define competí ti vidad como la habilidad para 
sostener una rentabilidad alta y a largo plazo relativa a sus competidores. A nivel de la región. 
competitividad se define como la habilidad de una región para ofrecer una plataforma que genere firmas 
competitivas. 
Productividad: Monitor Company comparte con Michael Porter la definición de productividad como el 
valor producido por una unidad de trabajo o capital. Una productividad alta relativa es un sinónimo de 
competitividad. Un aumento en la productividad relativa implica un incremento en la competitividad. tanto 
a nivel de la firma como a nivel de la región (como lo expresa la productividad promedio de las firmas de 
la región). 
También es importante anotar que muchas veces Jos datos estadísticos a nivel de la región son inaccesibles 
o de una calidad bastante deficiente, tanto a nivel general como a nivel de Bogotá. Por lo tanto. las 
estadísticas de la nación algunas veces han tenido que ser utilizadas como aproximación para las cifras 
regionales . 
Los cálculos y la metodología para las cifras representadas harán parte de los anexos en futuros resúmenes . 
Obtener una Perspectiva: El Proceso de Cambio 
Lograr cambios duraderos es uno de los logros más difíciles para individuos. 
corporaciones y organizaciones. Del mismo modo, crear cambio en Bogotá será un 
proceso delicado que debe ser cuidadosamente manejado. Consideramos que existen diez 
pasos fundamentales para cualquier proceso de cambio y estos mismos diez pasos deben 
guiar nuestro proceso de Bogotá. 
1) Decodificar y reconocer la estrategia actual 
El primer paso para cualquier proceso de cambio es entender cuál es exactamente la 
estrateg ia difundida actualmente, tanto conciente como inconcientemente, y reconocer los 
aspectos positivos y negativos de la estrategia. Sin decodificar y aceptar la estrategia 
actual, hay poca esperanza de que cambios significativos ocurran ya que el enfoque 
existente, guiado por los "modelos mentales" existentes, no se reexaminará ni se 
realineará con los requisitos para lograr el éxito. Uno de Jos principios guiadores de Jack 
Welsh. el presidente encargado del manejo de la reestructuración exitosa de General 
Electric, era que las organizaciones necesitaban confrontar la realidad tal y cómo era, y no 
simplemente como a ellos les gustaría que fuera. 
Un aspecto imponante de este paso es que se establezca un diálogo honesto, en el que no 
se culpen los unos a los otros. Un ambiente honesto y libre de culpa es esencial para 
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Si no se crea un ambiente libre de culpas, el resultado será una actitud defensiva por parte 
de los individuos y organizaciones, es decir. un impedimento aún mayor para el cambio. 
2) Establecer la urgencia de un cambio 
La mayoría de las organizaciones son reacias al cambio sin razones claras. Es raro 
encontrar que organizaciones se embarquen en campañas de mejoras significativas sin el 
sentimiento de que la falta de este cambio, producirá una crisis. Por consiguiente. se debe 
crear tensión para incentivar el movimiento necesario para dar inicio al proceso de 
cambio. Usualmente, mostrar el desempeño relativo de la entidad con respecto a sus 
competidores ayuda a generar el clima de tensión. Entre más datos estadísticos se usen 
para generar esta tensión, más difícil será que esta campaña sea abandonada por simple 
retórica. 
Sin embargo, otro componente clave en este paso es manejar los niveles de incertidumbre 
que necesariamente acompañan al cambio. Con el fin de reducir la apatía frente a la toma 
de acciones, todos los participantes deben estar razonablemente seguros de que este 
cambio será beneficioso, por lo menos en el largo plazo. Nuevamente. el hecho de incluir 
datos estadísticos es muy valioso ya que pueden ser usados para mejorar la calidad de la 
discusión y reducir el grado de incertidumbre. 
3) Analizar escogencias claves usando datos estadísticos 
En cualquier proceso de cambio, las áreas claves de incertidumbre serán descubiertas y 
las escogencias claves tendrán que hacerse. Es importante que estas decisiones 
fundamentales sean tomadas teniendo en cuenta los mejores datos obtenidos con el fin de 
incrementar tanto la certeza de las decisiones como su aceptación. 
Hay dos componentes importantes de este paso que deben ser resaltados. Primero. no 
interesa qué tan clara parezca la información para cada individuo, sino que e ta sea 
compartida por todos aquellos que estén involucrados en las decisiones; de esta forma 
exi tirá un sentimiento de participación en la decisión y no un sentimiento de que la 
decisión fue impuesta por otros. Segundo, es importante anotar que pocas decisiones son 
totalmente claras, aún con los mejores datos disponibles. Por consiguiente, el nivel de 
prueba de la entidad debe ser establecido de manera razonable y aplicado a escogencias 
donde no exista una certeza absoluta. 
~) Desarrollar una visión específica y una estrategia para la región deseada para el 
futuro 
Es necesario cambiar los esfuerzos inducidos por problemas inmediatos que sólo generan 
respuestas miopes. Por ende, una visión y una estrategia específicas deben ser 
desarrolladas alrededor de la imagen clara que se tenga sobre la región deseada para el 
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un sentido claro de la dirección del proceso de cambio y posibilitar acciones coordinadas 
entre partes disparejas de la organización. 
John P. Kotter en su libro Leading Change2, declara que las visiones efectivas tienen seis 
características claves: 
• Proporcionan un marco imaginable de cómo será el futuro. 
• Apelan a los intereses a largo plazo de los individuos. 
• Constan de metas realistas y alcanzables. 
• Son lo suficientemente claras para guiar la toma de decisiones. 
• Son lo suficientemente flexibles para permitir tanto iniciativas individuales como 
ajustes a circunstancias cambiantes. 
• Son fáciles de explicar. 
5) Crear una coalición guiadora 
Un gran proceso de cambio no puede ser manejado por un sólo individuo. Una coalición 
guiadora de líderes debe ser creada con el fin de formar un equipo capaz de manejar los 
diez pasos del proceso de cambio. Es muy importante escoger a aquellos líderes que se 
comprometan con el proceso de cambio y no simplemente aquellos que predican pero no 
aplican. 
Es primordial que tanto la confianza como el trabajo en equipo se logren entre Jos 
miembros de la coalición. Se deben tomar acciones específicas en las primeras etapas del 
proceso con el fin de asegurar que estos dos elementos (la confianza y el trabajo en 
equipo) no sean reemplazados por una falta de respeto y discusiones no productivas. Los 
encuentros fuera de las salas de juntas son de gran ayuda para establecer la confianza y el 
trabajo en equipo. 
6) Comunicar la visión 
Uno de los determinantes fundamentales del éxito o el fracaso en el proceso de cambio es 
la calidad de la comunicación que se desarrolla. Una comunicación clara y amplia de la 
visión es la clave para generar el consenso necesario para que ocurran las acciones. Para 
poder lograr compromiso por parte de todos los involucrados, el programa de 
comunicación debe expresar claramente las razones para el cambio y debe enfatizar la 
consistencia de las iniciativas relacionándolas con las metas futuras. 
Kotter3 considera que existen siete principios para una buena comunicación: 
• Mantener la simplicidad 
~ John P. Kotter. Leading Change. Boston: Harvard Business School Press. 1996 






• U ar metáforas y analogías 
• usar diferentes tipos de foro para difundir el conocimiento 
• Repetir, repetir, repetir 
• Guiar con ejemplos 
• Solucionar las inconsistencias de manera explícita 
Confidencial 
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• Crear una comunicación en dos direcciones: escuchar y ser escuchado 
7) Reforzar la acción sobre una base amplia 
El proceso de cambio tiene una probabilidad relativamente baja de éxito si proviene 
únicamente del nivel superior. La coalición guiadora debe reforzar la acción sobre una 
base amplia para solucionar y superar los obstáculos del día a día, los cuales no son tan 
obvios desde la posición de líder. Este refuerzo necesario hace aún más esencial que la 
visión de cambio sea comunicada clara y ampliamente con el fin de alinear las acciones 
en los niveles más bajos de la organización con la estrategia primordial. 
8) Generar triunfos en el corto plazo 
Gene rar triunfos en el corto plazo es un componente fundamental para inspirar confianza 
en cuanto a la habilidad de la gerencia de llevar a cabo el proceso de cambio. Estos 
triun fos de corto plazo son fundamentales en la creación de "momentum" para la 
transformación y en la superación de la resistencia basada en el cinismo puro. Estos 
triunfos de corto plazo son especialmente importantes en cualquier proceso de cambio 
que requiera múltiples décadas para completarse. 
Se debe apuntar hacia resultados específicos a ser alcanzados dentro de un periodo 
aproximado de un año a dieciocho meses. Estos triunfos de corto plazo no pueden ser 
ambiguos y deben estar relacionados de manera clara con el e fuerzo de cambio de largo 
plazo. 
9) Institucionalizar los cambios 
Con el fin de no perder los triunfos logrados en cada etapa del proceso de largo plazo se 
deben establecer mecanismos que permitan consolidar y estabilizar los resultados del 
esfuerzo de cambio. Estos mecanismos son más poderosos en la medida en que puedan 
ejercer una influencia sobre la cultura de la organización (i.e. las normas de 
comportamiento). Sin embargo, también se pueden desarrollar mecanismos que afecten 
aspectos más tangibles del sistema, por ejemplo, sistemas de incentivo dentro de la 
organización o estructuración del sistema "educacional". 
10) Monitorear el movimiento hacia objetivos de desempeño específicos 
El "momentum" se puede perder fácilmente si no se establecen medidas visibles de 
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establecer metas de desempeño de largo plazo que estén claramente rel::J.cionados con el 
objetivo general. El progreso hacia estos objetivos debe monitorearse constantemente y 
los cambios que se hagan a la estrategia y a sus componentes deben implementarse con el 
nuevo aprendizaje que se adquiera durante el proceso. 
Como parte de una campaña de comunicación continua, el aprendizaje proveniente de los 
triunfos, fracasos y retrasos en el logro de estos objetivos debe compartirse con todo el 
mundo con el fin de asegurar una evaluación de desempeño amplia y basada en una buena 
información. 
Un Proceso Iterativo 
Este proceso no termina con el paso número diez. Los mismos diez pasos deben 
practicarse continuamente a medida que la estrategia y su implementación producen 
nuevos aprendizajes y nuevos obstáculos que se deben superar. En otras palabras, a 
medida que el proceso de cambio continúa, la estrategia implementada debe decodificarse 
nuevamente para asegurar su alineamiento con la estrategia que se pretende alcanzar. Así 
se repite el ciclo una vez más. 
Aplicaciones al Proceso de Cambio de Bogotá 
El proceso descrito anteriormente representa los pasos genéricos involucrados en la 
creación del cambio duradero. El proyecto de Bogotá ha sido diseñado para cubrir estos 
diez pasos a través de las tres fases del estudio. El uso de un "benchmarking" 
internacional durante la primera fase del proyecto servirá para entender lapo ición 
relativa de Bogotá y cubrirá los tres primeros pasos del proce o. Con este conocimiento, 
la segunda fase se concentrará en los tres pasos siguientes en la medida en que se forma la 
estrategia para la ciudad y se comunica la visión. Los cuatro pasos finales se llevarán 
acabo de manera parcial en la fase tres y también parcialmente durante los años y décadas 
a continuación. 
Fase 1 {~~ 
3) 
Fase 11 {:: 
6) 
Decodificar y reconocer la estrategia actual 
Establecer la urgencia de un cambio 
Analizar escogencias claves usando datos estadísticos 
Desarrollar una visión especffica y una estrategia para la región deseada en el futuro 
Crear una coalición guiadora 
Comunicar la visión 
7) Reforzar la acción sobre una base amplia 
Fase 111 8) Generar triunfos en el corto plazo 
en 
adelante 9) Institucionalizar los cambios 
1 O) Monitorear el movimiento hacia objetivos de desempeño específicos 
Fuente: Kotter, l.aiJing Clumg~ The fiDe PreconditiO>IS for Cha11ge; Cha11gi11g the Mind of the Orgnni=ntum; Tite 
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Evaluación de Resultados: Creación de Tensión Util 
Confidencial 
Fase 1: Informe Final 
Cno de los elementos claves dentro del proceso de cambio es la creación de un sentido de 
urgencia. Quizás la mejor manera de crear esta tensión útil para Bogotá sea examinando 
algunos resultados fundamentales que la región ha alcanzado. comparándolos con los de 
otras ciudades alrededor del mundo~. El objetivo de estas comparaciones es proporcionar 
la perspectiva necesaria para entender el desempeño de Bogotá en comparación con otras 
ciudades y crear el sentido de urgencia necesario para impulsar a Bogotá hacia un cambio 
de su posición relativa actual. 
E umamente importante que los resultados alcanzados por Bogotá se examinen en 
comparación con los de otras ciudades. Esto nos permite poner en perspectiva los 
cambios de los que se habla, los que se quieren lograr y los cambios absolutos para así 
concentrarse en el verdadero desempeño de la ciudad en el mercado. Al fin de cuentas, es 
el de empeño relativo el que tienen en cuentan las empresas, individuos e inversionistas 
internacionales. Bogotá está desarrollando acciones para mejorar la plataforma de la 
ciudad, sin embargo, considerando los cambios que se están produciendo en otras 
ciudades alrededor del mundo, los esfuerzos actuales de Bogotá serün insuficientes para 
lograr mejorar significativamente la posición relativa de la ciudad. 
Aunque hay varias dimensiones que nos permiten comparar los resultados de Bogotá, 
hemos escogido tres medidas fundamentales: 1) inversión extrajera directa per cápita, 
2) exportaciones per cápita y 3) ingresos per cápita. 
En términos de la inversión extranjera directa per cápita, Bogotá se encuentra en 
última posición en nuestra comparación de ciudades. Mientras Hong Kong recibe 
US$5 ,322 de inversión extrajera directa per cápita y Sao Pauto US$675 per cápita, 
Bogotá puede utilizar únicamente US$50 per cápita. 
La inversión extranjera directa representa una de las herramientas más poderosas para 
con truir la economía de una región y es una de las que no están siendo aprovechada al 
máximo por Bogotá. En la economía global de hoy en día ya no es necesario que una 
ciudad haga todas sus inversiones con sus propios y escasos fondos. De hecho, hay 
cientos de compañías en el mundo dispuestas a hacer muchas de las inversiones para la 
ciudad. Cuando se necesita construir una pista adicional en el aeropuerto El Dorado, hay 
muchas compañías que estarían dispuestas a pagar por ella a cambio de una ganancia de 
acuerdo al uso de la misma. Cuando el sistema de telecomunicaciones requiere grandes 
inversiones para ubicarse al nivel de los mejores del mundo, existen muchas compañías 
(internacionales y potencialmente nacionales) dispuestas a pag::u- por la inversión. 
~ Para una explicación más detallada del "benchmarking .. internacional, por favor remitirse al documento 
























Fase 1: Informe Final 
Hong Kong Seanle Sao Pauto Nueva York Ciudad de Denver Santiago Buenos Bogotá 
México Aires 
FUENTE: Bogolá: Barco 00 to Repo.dca; MaiiSIS Morot0< 
Todo el problema de Bogotá no radica únicamente en la falta de inversión, sin embargo, 
es claro que Bogotá carece de los recursos financieros necesarios para hacer todas las 
inversiones esenciales para la ciudad. La creación de la ciudad global necesaria para el 
éxito de la región exige que Bogotá aproveche de manera más efectiva los recursos 
financieros disponibles en los mercados financieros globales. 
Recientemente, la ciudad ha tomado un paso en la dirección correcta al recibir una 
calificación de Standard and Poors con respecto a los temas de deuda de la ciudad. Sin 
embargo, es necesario no confundir una acción necesaria con una acción suficiente. Este 
único logro, a pesar de ser necesario, no es suficiente para mejorar la posición relativa de 
Bogotá y sus firmas con respecto a las ciudades más exitosas alrededor del mundo. Debe 
existir un amplio reconocimiento de la necesidad de recurrir a los mercados financieros 
globales cuando se persiguen inversiones que no pueden ser cubiertas con los fondos de 
la ciudad. 
Por ejemplo, dos grandes problemas que enfrenta Bogotá hoy en día son su servicio 
telefónico relativamente pobre y los altos niveles de congestión de tráfico debidos, en 
parte , a la falta de un sistema de transporte público eficiente. Ambos problemas podrían 
resolverse parcialmente si la ciudad aprovechara el "pool" de inversión global. Al 
privatizar el servicio telefónico, la ciudad recibiría la inversión privada necesaria para 
crear una red de telecomunicaciones de nivel mundial y además, recibiría 
aproximadamente los fondos necesarios para invertir en un metro u otro sistema de 
transporte público capaz de mejorar los problemas de congestión. Este es apenas un 
ejemplo de las proposiciones ganar 1 ganar que no está aproyechando la ciudad. 
Sin embargo, para sacar verdadero partido de los flujos globales de capital, las regiones 
deben mostrar un alto potencial de desempeño futuro. No es gracias a la suerte que Sao 
Paulo recibe aproximadamente quince veces la inversión per cápita que recibe Bogotá. 
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global cuando demuestra oportunidades de crecimiento atractivas y una clara disposición 
a iniciar el proceso de cambio. 
En términos de exportaciones per cápita, los resultados de Bogotá son. una vez más , los 
más pobres entre las ciudades estudiadas. En 1995, Bogotá exportó apenas USS90 per 
cápita incluyendo las exportaciones de flores de Cundinamarca (y excluyendo otros 
bienes no producidos en Bogotá pero exportados desde Bogotá). Singapur, una ciudad 
puerto, exportó aproximadamente 200 veces más per cápita que Bogotá. Ciudad de 
,\tléxico, una ciudad que al igual que Bogotá no es puerto, exportó aproximadamente 20 
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FUENTE; Bogott: DANE. MálisosllonotOI' 
Nota: u edra de Bogota .nduye tas ~de llo<ea de C<Jnd~ 
Por múltiples razones, las exportaciones son fundamentales para el desarrollo de una 
ciudad. Primero, el comercio de productos y servicios es uno de los medio. principales 
para conectar una ciudad con la econorrúa global. Esto implica mucho más que un simple 
intercambio de comercio internacional. A través del proceso exportador las ciudades 
pueden atraer personas, ideas e información de otras regiones, las cuales son a menudo 
más importantes para el bienestar de la ciudad que el intercambio internacional de 
reservas monetarias. 
Otra ventaja de las exportaciones proviene de una realidad presente en el mercado 
mundial en el que todos competimos hoy en día: A pesar de que los productores locale 
no quieran competir con jugadores internacionales en el mercado mundial, estos 
jugadores internacionales de todas maneras competirán con.los productores locales en el 
mercado local. Teniendo en cuenta la Apertura Económica en Colombia, las empresas de 
Bogotá debe concentrarse cada vez más en una perspectiva de negocios global si no 
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Fase 1: Informe Final 
El tercer resultado es el que afecta más directamente el nivel de vida de los habitantes de 
una ciudad: ingreso personal promedio. A pesar de que Bogotá no presenta los 
resultados más bajos de la muestra, sus resultados siguen siendo inadecuados. El salario 
rnen ual promedio en Bogotá es de aproximadamente US$300. ocho Yeces menor que el 
de Seattle (el más alto de la muestra) y menos de la mitad que los de Sao Paulo y Buenos 
Aires, dos de las otras econonúas líderes en Suramérica. 
Lima 
Bogotá 
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A pesar de que la riqueza no se puede medir sólamente con base en el ingreso promedio, 
la · diferencias entre el ingreso en Bogotá y el ingreso en otras ciudades son demasiado 
grande y no permiten afirmar que los bajos ingresos se compensan con la ventajas no 
monetarias que ofrece la ciudad (i.e. cultura, costo de vida) . Emprender accione 
e ·pecífica para mejorar los niveles de ingreso de los ciudadanos debe convertirse en un 
objeti vo explícito que se debe monitorear cuidadosamente en la ciudad. Con este objetivo 
en mente , la diferencia entre acciones potenciales y acciones correctas a nivel de ciudad 
se pueden evaluar mucho más claramente. 
Una medida final que permite pon~r en perspectiva el progreso de la ciudad a través del 
tiempo es comparar la evolución del Pffi per cápita de Bogotá con la de Singapur durante 
los últimos treinta años. El primer hecho notable es que hace 30 años el Pffi per cápita en 
la dos ciudades era igual. Sin embargo, mientras que el Pffi de Bogotá se ha duplicado 
durante los últimos treinta años, el de Singapur se ha más que duplicado cada diez años 
durante el mismo periodo. 
Un segundo hecho que debe proporcionar tensión útil para tos líderes en Bogotá es que al 
nivel actual de crecimiento del Pffi per cápita de Bogotá, le tomará aproximadamente lOO 
años alcanzar los niveles de riqueza logrados por Singapur en 1994. Este sólo hecho 
debería convencer a los líderes de la ciudad de que las acciones del pasado no son 
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Fase 1: Informe Final 
acercamiento para alcanzar la competitividad. Este estudio intentará descubrir por qué los 
resultados de Bogotá han sido tan deficientes a lo largo del tiempo y cuáles son las 
acciones claves necesarias para romper con este ciclo. 
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"En resumen, con el advenimiento de la economía global, la construcción de ww nación 
se hace cada vez más sinónimo de la construcción de una ciudad. Las ciudades sirven 
como vínculo con la sociedad global. A medida que la sociedad global se expande. el 
bienestar de una nación se verá cada vez más determinado por Los roles que sus ciudades 
desempeñen en La sociedad global. "5 
Con el fin de hacer escogencias informadas en cuanto a la estrategia futura y la dirección 
para Bogotá debemos entender las tendencias globales que constituirán influencias claves 
sobre los resultados obtenidos por los ciudadanos y empresas de una región. Entre los 
numerosos cambios que se están produciendo en la economia mundial, hay dos 
tendencias que tienen un impacto sobre las escogencias que necesitan hacerse en Bogotá: 
• Globalización de las economias mundiales 
• Regionalización de las unidades económicas mundiales 
A pesar de que las dos tendencias pueden parecer contradictorias, están integralmente 
relacionadas. Debe hacerse énfasis en el hecho de que estas no constituyen simplemente 
tendencias temporales que se pueden, ya sea, acoger o ignorar. La Globalización y la 
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Regionalización constituyen cambios inexorables en la naturaleza de la competencia que 
los líderes en Bogotá tienen que aceptar. 
A pesar de que los datos que se utilizaron en esta sección para describir el contexto global 
han sido en su mayoría de nivel nacional, las claras implicaciones de estas tendencias 
para la ciudad serán analizadas a través de todo el estudio. 
Globali;;ación 
"Las ciudades que aspiran a tener un rol en la sociedad global tienen que definir su 
papel y aprovechar agresivamente dichas oportunidades temprano en el proceso de 
globali:.ación. "6 
Uno de los fenómenos más fundamentales que afectan las economías individuales, 
organizacionales y de empresas es la globalización de las economías mundiales. Hay 
cinco cambios principales que están ocurriendo y que constituyen tanto causas como 
consecuencias de este fenómeno: 
• Disminución de las barreras arancelarias para el comercio internacional 
• Disminución de las barreras no arancelarias de intercambio 
• Crecimiento de la movilidad del cápital financiero 
• Evolución de las estrategias de las empresas 
• Rol cambiante del recurso humano 
Disminución de Barreras Arancelarias 
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Lentamente pero de manera definitiva, desde la Segunda Guerra .\1undial hasta el día de 
hoy, el mundo ha experimentado un giro dramático al pasar de imponer barreras 
arancelaria para apoyar economías domésticas a, hoy en día. abolir barreras arancelarias 
con el mismo propósito. 
Estas reducciones arancelarias individuales se ven reforzadas con el movimiento hacia 
acuerdos de comercio bilaterales y multilaterales. NAFf A, MERCOSUR, APEC y el 
Pacto Andino, sólo para nombrar unos cuantos, son ejemplo recientes de esta tendencia 
creciente. Estas reducciones arancelarias llevarán pronto a un punto en el que el concepto 
de fronteras entre países se volverá irrelevante en lo que a comercio internacional se 
refiere. 
La filosofía detrás de esta tendencia es la de escoger beneficiarse de las oportunidades 
di ·ponibles en la econonúa global a pesar de las desventajas que puede implicar una 
apertura de la econonúa doméstica a la competencia global. La cuestión radica en poner 
la lógica global por delante. Las entidades que escogen no participar del festín global se 
encuentran cada vez más desconectadas del mundo y sus progresos. "Muchos de los 
lugares trágicos en el mundo son aquellos que no están lo suficientemente conectados a la 
econonúa global, donde las batallas de siempre o las disputas jurisdiccionales constituyen 
la ba e de guerras amargas en las que se pelea por la distribución de las migajas en vez de 
ser esfuerzos basados en la cooperación para aumentar el tamaño del pastel."7 
Bogotá es un participante, al igual que un legado, en las decisiones de la nación acerca de 
este tema. Colombia ha escogido moverse lentamente en la creación de vínculos con la 
economía global. A pesar de que se está poniendo a salvo de las dificultades que 
conllevan estos vínculos, estas decisiones están dando como resultado un di tanciamiento 
de las empresas y los individuos de Bogotá con respecto a las oportunidades disponibles 
en e. ta nueva era. Dada la necesidad de Bogotá de seguir muchas de las políticas 
nacionale , incluyendo regulaciones en las tarifas, la ciudad debe buscar formas diferentes 
de conectarse a la econonúa global. 
Disminución de las Barreras no Arancelarias de Intercambio 
Cn segundo impulso en el movimiento hacia la globalización es la caída de barreras no 
arancelarias. A pesar de que este movimiento es más sutil, también es cierto que es 
igu:limente poderoso. 
Una de las principales fuerzas que subyace en esta tendencia es la reducción en el co to 
real de conexión con el mundo. Este tipo de reducción se está dando en todos los frentes, 
desde transporte marítimo y aéreo hasta telecomunicaciones. 
7 
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--Promedio de fletes mantimos 
y tantas portuarias 
• • • Promedio de utilidad por 
transporte aéreo por 
pasajero 
--Costo de una llamada 
telefón1ca de N.Y. a 
Londres 
Indica C.I.F. • F.O.B. 
Costo de conexión por satélite 
Nota: El ind1ce C.I.F. asta basado en la proporción de costos más seguro y netes F.O.B. para b1enes d1spon1bles. 
FUENTE Tanfas satehtales de INTELSAT, C .I.F . F.O.B. proporción de Wor1d Bank data: demas datos de Hufbauer 1991 
Otra fuerza relacionada con la tendencia globalizante es el incremento de oportunidades 
que se da de manera simultánea con la disminución del riesgo en !J. participación global. 
Durante los últimos 20 años se ha presenciado, no sólo un incremento exponencial de las 
privatizaciones sino también, una disminución drástica de las nacionalizaciones. Estos 
do. fenómenos han producido un simultaneo crecimiento significativo de la oportunidad 
y el deseo de involucrarse en las conexiones globales. 
Número de 
Acti\•idado& 
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:-.Iuevamente. parece ser que Bogotá y Colombia están peleando en contra de estas 
tendencias, a diferencia de lo que están haciendo muchos dé sus "competidores" 
latinoaméricanos. Desde la decisión a nivel local de no privatizar ETB hasta la decisión a 
nivel nacional de prolongar la propiedad de Telecom por parte del Estado. Bogotá está 
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ciudades alrededor del mundo. Esta desconexión es promovida, aún más, por la explícita 
negación del país a garantizar legalmente la indemnización por nacionalización. 
Crecimiento de la Movilidad del Capital Financiero 
Otra influencia clave de la globalización es la creciente movilidad de flujos de capital 
financiero en todo el mundo. De hecho, mercados de capital que en un momento dado 
fueron puramente nacionales han evolucionado para convertirse en mercados 
upranacionales. 
El sistema chileno de fondos de pensiones representa uno de los ejemplos 
latinoamericanos más recientes de este tipo de movimiento. El ahorro doméstico chileno 
se está canalizando a través de los fondos de pensiones hacia inversiones en toda América 
Latina. Así, se están aprovechando oportunidades globales y se están creando mayores 
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FUEI'iTE: U S. Commerce Oeo•nment 
1500 Transacciones de EEUU en el Extran'ero 
Otra fuente considerable de interconexión a nivel de capital es la inversión extranjera 
directa. Mientras que los flujos de inversión extranjera directa de Colombia han tenido 
un ligero incremento durante la última década, los flujos de inversión extranjera directa 
hacia China han subido de US$1.000 millones a US$30.000 millones. Así mismo, el 
flujo de inversión extranjera directa hacia Argentina en los últimos 10 años ha subido de 
aproximadamente US$500 millones al año a US$6,000 millones al año. 
Colombia como un todo, y Bogotá específicamente, no está aprovechando este capital en 
su máxima capacidad. Mientras que las empresas colombianas han ganado capital 
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V al ores de New York, las empresas de Chile, México y Argentina han incrementado sus 
niveles de acceso a este tipo de capital emitiendo 18, 25 y lO bonos ADR 
respecti varnente. 
Evolución de las Estrategias de las Empresas 
Corno líderes y corno seguidores de estas tendencias, las empresas han cambiado sus 
estrategias con el fin de beneficiarse de las oportunidades globales. De hecho, muchas 
empresas han evolucionado hacia un estado en el que su nacionalidad original es bastante 
ambigua e incluso irrelevante. Cuál es la nacionalidad de Nestlé. Philips y G!llete? A 
pesar de que las respuestas podrían ser suiza, holandesa y norteamericana, las respuestas 
también podrían muy bien ser diferentes si se tiene en cuenta que sus empleados son en 
un 96o/c , 80% y 75% extranjeros, respectivamente. Estas empresas han escogido 
convertirse en firmas realmente globales. 
ABB (Asea Brown Boveri), otra empresa realmente global, presenta características 
similares. El presidente de la compañía se refiere a su oficina en la sede principal de 
Zurich como "el sitio a donde me llega el correo antes de que me envíen las cartas 
importantes al lugar del mundo donde me encuentre en ese momento.'' 
Otra consecuencia de la evolución de las estrategias de las firmas ha sido el rápido 
crecimiento de las fusiones y adquisiciones internacionales en todo el mundo. Estas 
representan una herramienta muy clara que permite conectar empresas dentro de la 
economía global. De hecho, estas fusiones y adquisiciones internacionales se han 
triplicado durante la última década. 
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Comparadas con otras empresas en países latinoamericanos, las empresas colombianas 
parecen estar jugando un juego diferente. Mientras que entre 1994 y 1996 las empresas 
colombianas se asociaron con 36 fusiones y adquisiciones internacionales. México, 
Argentina, Brazil y Chile se asociaron en 232, 217, 193 y 111 transacciones de fusiones y 
adquisiciones respectivamente. 
Rol Cambiante del Recurso Humano 
La evolución del recurso humano constituye la tendencia de mayor importancia para los 
países y las ciudades del mundo. Probablemente. es la tendencia de la cual Bogotá se 
encuentra más alejada. Los avances tecnológicos e industriales de las últimas décadas han 
creado un cambio en cuanto al tipo de trabajadores buscados por las empresas. La 
maquinaria está reemplazando gran parte del trabajo que hacían antes los obreros y la 
tecnología de información está rebajando la cantidad de empleados de oficina necesarios 
en una empresa. La demanda de trabajadores en aumento se dirige hacia el segmento de 
personas capacidadas que puedan manejar estos procesos complejos. En otras palabras, se 
dirige hacia aquellas personas capaces de aprender y mejorar en la medida en que se 
desarrollen nuevas necesidades dentro de la gerencia. 
Aumenta la !Í 
necesidad de 
personas 
capacitadas y en Gerencia 
proceso de '...._ _;1 
aprendizaje 1 & D 
Los sistemas de f 
información eliminan las . ' 




oigitales y los 
sistemas de 
manufactura y 
robots sustituyen el 
trabaJO directo 
f ' 
-·· .. ~ ~ -~~~-·· 
Planta 
' / 
Bogotá no ha diseñado ni creado un sistema que pueda satisfacer este tipo de necesidades 
de manera exitosa. De hecho, el tipo de sistema diseñado por la ciudad puede dar como 
resultado la "no empleabilidad" de una gran porción de los trabajadores a medida que 
esta tendencia continua. 
En muchos de los banios más poblados de Bogotá, los cole~ios públicos tienen que negar 
el cupo a muchos estudiantes que buscan ser educados y en un futuro empleados dentro 
de una economía basada en el conocimiento. Por ejemplo, en Ciudad Bolívar, el rector de 
una escuela primaria dijo que el año pasado ( 1996) por cada 6.000 estudiantes que 
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palabras, algunos barrios de Bogotá han escogido crear una población que está es un 80'7o 
desempleable. La realidad de estas acciones es que Bogotá está escogiendo desconectarse 
de la econorrúa global al no crear una oferta de recurso humano adecuado. Estas 
escogencias son discutidas más a fondo en la Sección 3. 
Globafi:::ación: Estructura Industrial Cambiante 
El principal impacto de la globalización sobre las empresas y sobre las regiones radica en 
que ya no es suficiente ser competitivo simplemente al nivel/oca!: actualmente. es 
necesario hacerse universalmente competitivo. La globalización ha afectado cada una de 
Las Cinco Fuerzas descritas por Michael Porter9. Estas fuerzas miden el atractivo de 
cualquier industria, las cuales hoy en día requieren continuamente de mayor 
compeütividad para poder alcanzar los mismos niveles de desempeño. Esta no es 
únicamente una realidad que aplica a las empresas sino también a las regiones en las 
cuales compiten las empresas. Las regiones deben concentrarse en crear la plataforma que 
permita a las empresas alcanzar competitividad universal. 
Globalización 
Implicaciones en la Estructura Industrial 
Poder de Negociación 
de Proveedores 
• Creciente necesi'Jad de c:Oteoer 
acceso a mercados tmemadonales 
de insumos. mano de obra y capnal 
• Mas subcomratadón para lograr 
efiaenoa 
• Nueva t0a1ologfa de proveedores 
astá aumentando su productividad y 
valor 
• Nuevos competidores de todo el rrundo y 
en toaas las partes de la cadena de valor 
• Mayor acceso a capital y tecnología 
permite más entrantes 
• la microsegmentación de ICIS merca<los 
aumenta la vuiMrabilidad frente a 
competidores especializados - . 
Rivalidad entre 
Competidores Existentes 
• Múltiples frentes de combate igualmente 
importantes 
• Mayor especializ:adón y habilidad 
• a imperativo de la productividad es para toaas 
las empresas 
• El a(XeSO a sustitutos ha pasado de estar 
rsstring¡oo a la reg;ón a estar disponble a 
nivel rrundi<>J 
• M!3nos barreras industriales 
Podef de NEgociación 
de Consumidores 
• Redeftnidón de priondades y 
mayor concentraCión •.m el 
"Valer" 
• Más canales de distribución 
aumenta la selección ~ la 
competenda · 
• Mayor importancia de los 
oonsumidores intemaaonales 
• Mayor dependenda da 
producte'6 oomplementarios 
• La infor.naoon y el aa:oso a 
productos extranjeros ha 
aumentado y con esto el poder 
y la sofisticación de los 
consumidores 
'l Para una descripción más amplia sobre el Análisis de la Industria ver Michael E. Porter. Comperitive 
Sirategy. New York: The Free Press, 1980 
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Dado que estas tendencias son inevitables, las regiones deben decidir de manera 
concientc convertirse en los vencedores y no en las víctimas de esta re3.lidad. Para 
lograrlo. es necesario emprender nuevas acciones a la luz del nuevo ambiente 
comperitivo. Además, es fundamental adoptar una nueva aproximación para alcanzar 
productividad regional. Los temas de discusión prioritaria en las secciones tres y cuatro 
de este documento subrayan las escogencias y dimensiones sobre la cuales Bogotá debe 
actuar con el fm de beneficiarse de los cambios traídos por la globalización y adoptarlos 
como proptos. 
Re gionali;,ación 
"A medida que la econornía sin fronteras e interconectada se desarrolla. el regionalismo 
y los intereses a nivel de la ciudad entran más en el juego ... la economía global sig¡¡e su 
propia lógica y desarrolla sus propias redes de intereses. los C!wles raramente duplican 
las fronteras históricas entre naciones. " 10 
A pesar de no ser ampliamente reconocido, es extremadamente importante entender que 
las regiones, no las naciones, son el nivel más importante de consideración cuando se 
crean las plataformas desde las cuales compiten las firmas. E Le es un Lema que cada vez 
toma más relevancia ya que las fronteras nacionales continúan desapareciendo debido a 
las tendencias globalizantes que se discutieron previamente. Para hacer e ·ro más 
concreto, es importante anotar que los siguientes elementos de la plataforma son 
particulares a cada región: 
• Calidad de la infraestructura de conectividad (aeropuertos, telecomunicaciones) 
• Salarios promedio pagados po.r las empresas (ingreso personal promedio) 
• Calidad del medio ambiente 
• Eficiencia del transporte público 
• Calidad del entretenimiento/ofertas culturales 
• Cobertura y calidad de los servicios públicos básicos (agua, electricidad) 
La realidad del regionalismo se manifiesta de manera más visible en la formación de 
clusters industriales. Al estudiar los Estados Unidos, no podemos decir que la nación sea 
competitiva en entretenimiento, por ejemplo. Pero sí podemos decir que cienos clusters 
regionales, teniendo a la cabeza el cluster de Los Angeles. son líderes mundiales en 
entretenimiento. 
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las disparidades en los resultados obtenidos en las regiones son grandes y están creciendo 
alrededor del mundo. Un ejemplo extremo ocurre en la China. A pesar de que muchos 
observadores se refieren al tema como el extraordinario "Crecimiento Económico de la 
China." cuando se ve a un nivel de detalle más profundo, es en realidad el 'crecimiento de 
algunas regiones específicas de la China. Si omitimos Hong Kong, la cual obviamente ha 
tomado decisiones distintivas a lo largo del tiempo, todavía podemos ver una gran 
disparidad en los resultados obtenidos entre regiones: Shenzen tiene un promedio del 
producto interno bruto per cápita de $5,695 (casi dos veces el de Bogotá) versus Guizhou 
con 51 64. 
·Pata los gerentes 
glooales . los lugares más 
anact1vos y manejables 
dentro de los mapas 
actu ales de desarrollo no 
son pa ises sino regiones 
c ien delim itadas como 
Shar,ghai/Pudong . Estas 
reg;onos son atractivas 
porque lunc ior.an como 
vinc;, lo con la economía 
global." 
• Kenlchi Ohmae. The End 
01 Tha Nation Sta te 
FUEN "if;: Keniohi Ohmae , T/1e EncJ of /t. o Nation S tate. New 'fork: Tha Free Press . 19Y~ ; 
Hong Kohg Busmess . San Rafael, CA : Wortd Trat1e Press . 1994 - -
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Estos mismos resultados, aunque no tan drásticos. se observan también en lo Estados 
Unidos y en los países de Europa. naciones que son conocidas por ser relativamente 
homogéneas. En los Estados Unidos existe un 93% de diferencia entre el ingre o personal 
promedio en el estado de Connecticut (US$27.137) y el ingreso personal promedio en el 
estado de Mississippi (US$14,128). En Europa se pueden ver variaciones similares. 
Reglón más Pobre PIB Reglón más Rica PlB 
-1 .327 Egeo No11e 3.165 Grec>a Cantral 5.242 
4.560 Alente1o 2 688 Lisboa & V de Ta1o 6.205 
8,-104 Extremadura 5,-187 Islas Baleares 11,118 
10.912 l ~anda del Norte 8.268 Londres iO.J.48 
12,008 Flevoland 9.:l35 Gron•ngen 16,152 
12,276 Hainaut 9,138 Bruselas 19.381 
12.390 Calabria 6.839 Lombaroia 16.21-1 
13,164 Córcega 9.47-1 Pans 19.673 
13.205 Alemania Onental 3.7-14 HambL.i~O 26. t tO 
Las ciudades que van a ir más allá del promedio nacional y global deben tomar ac~,;iones 
concreta_ basadas en e trategias al nivel regional. Bogotá no sólamente . ufre de .. la 
enfermedad de ser capital" sino que además, carece deliberada.mente de una estrategia 
regional coherente para convertirse en una ciudad global. Uno de !os primeros pasos en 
este proceso será finalmente escoger si Bogotá está interesada en enfocarse en las 
necesidades de la nación, por medio de la distribución de riqueza al resto del país y e! 
énfasis en las decisiones nacionales o si, preferiblemente, está interesada en tomar 
acciones dirigidas a crear una competitividad local. Si la región continúa tomando 
acciones primero para el país que para ella misma y no reconoce que la región es la 
unidad de valor de concentración, es bastante probable que el desempeño mediocre tanto 
de la región como de la nación continúe. 
Cambiando el Contexto: Un Nuevo Juego 
Este cambio de contexto, debido_a la globali_zación y la regi.onalización, ha tenido el 
efecto de cambiar las "reglas del juego". Aquellos que siguen compitiendo basados en las 
viejas reglas se van a encontrar a sí mismos cada vez m<is lejos a medida que estas 
tendencias continúan. Bogotá debe aceptar estos cambios y buscar oportunidades de éxito 
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Las Antiguas Reglas 
• Las Ciudades menos desarrolladas deben pasar 
oor una fase de industrialización en su camino 
hacia el desarrollo . 
• Las ciudades pueden mejomr su competitividad 
doméstica protegiéndose de los. competidores 
extranjeros. 
• La mano de obra barata y la excelencia en 
manufactura son la base de la competencia 
regional. 
• Las naciones compiten por recursos finitos a 
través de pollticas nacionales de intercambio y 
de incentivos a nive~ local. 
• Las compañías domésticas pueden alcanzar el 
éxito al satisfacer los estándares domésticos de 
la demanda y al producir para el mercado 
doméstico. 
• La apertura de la economfa colombiana era una . 
opción estratégica entre muchas posibles. 
' 
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Las Nuevas Reglas 
• El libre flujo de tecnología permite a las regiones 
evitar pasar por algunas fases y disminuir el 
tiempo necesano para alcanzar el desarrollo. 
• Las regiones sólo pueden mejorar su 
competitividad global conectándose a la 
economía globaL 
• Recursos de conocimiento de alta calidad . alta 
calidad de vida. y altos niveles de conectividad 
crean una ventaja compet itiva sostenible. 
• Las regiones controlan las variables más 
importantes que permiten inventar nuevos tipos 
de recursos y crear riqueza 
• El flujo instantáneo de información conduce a la 
convergencia global en cuanto a estándares de 
demanda creando así el "cliente global .. que 
exige el mejor producto al menor precio. 
• La apertura de la economfa colombiana es una 
necesidad para sobrevivi1· en la economfa global. 
Charles de Gaulle, estratega militar y hombre de estado francés dijo, '·Explote siempre lo 
inevicable .. . La globalización y la regionalización son tendencias inevitables fuera del 
control de Bogotá. La ciudad debe aceptar la realidad de estos movimientos y explotarlos 
o va a p~rmanecer pasiva y ser explotada por ellos. 
Section 3 
Medición de los Activos Regionales: Las Siete Formas de Capital 
Al analizar los resultados de una 
región dada dentro de este 
contexto global , hemos visto que 
los "activos" producidos por una 
región se pueden dividir en siete 
categorías. En otras palabras, el 
capital de una región puede 
dividirse en siete partes 
constituyentes: capital natural. 
financiero. de infraestructura, 
institucional , cultural, de 
.conocimiento y humano. 
La suma de estos "activos" 
constituye la riqueza total de ia 
región y es el resultado de 
acciones estratégicas, ya sean 
explícitas o implícitas, emprendidas por la región. Sin embargo, igual que una región 
























fase I: Informe Final 
en infraestructura, recursos humanos con un promedio bajo en educación). De hecho. al 
compararla con las otras ciudades del estudio, gran parte de la riqueza de Bogotá se 
pierde debido a los grandes •·pasivos" que la ciudad ha creado. 
Definiciones de las Siete Formas de Capital 
• Humano- El capital Humano se determina por el desarrollo relativo de los recursos humanos de 
una región, teniendo en cuenta sus habifldades para manejar los sistemas complejos existentes 
en una economía globalizada. la oferta humana necesita satisfacer las necesidades más 
exigentes tanto de las empresas y organizaciones locales como de las mundiales. 
• Conocimiento- El capital de Conocimiento es la habilidad regional de crear y el hecho de estar 
conectado al conocimiento más sofisticado a nivel mundial. 
• Cultural- El capital Cultural de una región se manifiesta a través de la oferta cultural (atracciones 
físicas) y la oferta ética (el orgullo regional, la confianza presente entre los ciudadanos). 
• Institucional- El capital Institucional de una región comprende tanto el diseño como la eficaci3 de 
los organismos que conforman su estructura política, social , jurídica y económica . 
• lntraestructura- El capital de Infraestructura está medido por la plataforma física disponible para 
satisfacer eficientemente tanto las necesidadgs internas do operación (vías, telefonía local, 
electricidad) como las de conexión con el exterior (aeropuertos, puertos, telefonía internacional). 
• Financiero- El capital Financiero de una región se establece teniendo en cuenta la cantidad de 
recurso monetario existente, la sofisticación de los instrumentos financieros y la capacidad de 
aprovechar el capital global. 
• Natural- El capital Natural comprende la disponibilidad de recursos naturales explotables 
(renovables o no renovables) y la existencia de un medio ambiente capaz de atraer empresas e 
inmigrantes. 
Muchas de las acciones tomadas por Bogotá a lo largo de estas siete dimensione · son 
inconi tentes con las acciones necesarias para crear riqueza regional, inconsistentes con 
las acciones necesarias para crear una ciudad global, inconsistentes con las ac.:iones 
necesarias para crear una plataforma regional fuerte y diferenciada. Muchas de las 
acciones tomadas para afectar la plataforma regional de Bogotá se han concentrado en 
objetivos de corto plazo, es decir un enfoque linear al mejoramiento. Bogotá no debe 
seguir tomando acciones para tratar los síntomas de su enfermedad, sino más bien debe 
actuar para curar las causas. 
Lo que viene a continuación no pretende ser una evaluación exhaustiva del capitai de la 
región, sino más bien una muestra representativa de las acciones tomadas y de los asuntos 
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Capital Natural 
En el modelo "viejo" del éxito económico, el capital natural de una región se basaba 
primordialmente en los recursos naturales que poseía la región. Sin embargo. a medida 
que el contexto competitivo continúa cambiando, los retornos obtenidos por recursos 
naturales están siendo consistentemente superados por los retornos sobre capital humano. 
Este fenómeno ha creado la necesidad de cambiar el enfoque regional de pensar que los 
recuses naturales es lo que se encuentra bajo la tierra a pensar que es lo que está sobre la 
tierra: el ambiente natural. Es el ambiente natural el factor clave para proveer la calidad 
de vida capaz de atraer y mantener recursos humanos de alta calidad, los cuales, a su vez. 
están en capacidad de mejorar el desempeño de la región a largo plazo. 
350 
Evolución de los lndices de Salarios y Precios de "Commodities" (1974-1992) 
• CAC = 7.5% 
300 




150 lndice de Precios de Commodooes 
CAC = .76% 
100 
so 
1974 1975 1975 19n 1978 1979 1980 1981 1982 1983 191!4 1985 1985 1987 1988 t989 1990 1991 1992 
Noca. ,_,"' s...noo • ,_. di proc100 di oonvnocl<ltt Ario 
(197•. 100) 
FVEt<TE. _., Bonl< Aopon (111921 
Bogotá ha tomado acciones que han destruído este tipo de capital natural al no escoger la 
creación de un ambiente natural atractivo. Esto es claro a través de acciones como no 
requerir convertidores catalíticos, o aún en una medida más sutil. la cantidad de espacios 
verdes que ofrece la ciudad por habitante. Una rápida comparación muestra a Bogotá 
proporcionando un •·producto" bastante diferente al que se ofrece en otras ciudades del 
mundo. 
Renovaciones como la del Parque 93 son extremadamente loables. Sin embargo, estos 
esfuerzos son intentos esporádicos de grupos locales (e.g. Fundación Compartir) por 
mejorar el ambiente de los alrededores más que un esfuerzo coordinado de largo plazo, 
hecho por la ciudad, para mejorar la riqueza en térnúnos de·capital natural de la región. 
Para darle una perspectiva a esta escogencia, es útil revisar el caso de Hong Kong. A 
pesar de ser uno de los mercados de finca raiz más costosos del mundo. el gobierno ha 
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La fortaleza ambiental se e-rá 
convirtiendo en un f:l.ctor 
importante para la riqueza de 
la región. una vez que las 
ciudades han comenzado a 
usar su calidad de vida corno 
una palanca estratégica para 
atraer y mantener las firmas y 
los trabajadores más 
_ofisticados del mundo. Esta 
estrategia es estudiada a 
fondo en la Sección 4 de este 
documento. 
Es claro que para aumentar el 
capital natural de la región en 
el futuro, Bogotá debe 
diseñar regulaciones y acciones que se concentren en el incremento de la riqueza natural 
de la región. Muchos ejemplos de estas acciones ya se están implementando en ciudades 
alrededor del mundo. 
Capital Financiero 
"Hoy en día, el capital para inversión no está restringido geográficamente. Ahora, 
donde quiera que usted esté, si la oportunidad es atractiva el dinero vendrá. Y será 
dinero 'privado' en su mayoría. Lo que importa es la calidad de la im·ersión. El dinero 
irá a donde estén las mejores oportunidades. "11 
En el pasado, las regione y sus firmas se veían forzadas a depender del capital financiero 
accesible a nivel local . Con la globalización de los mercados financiero mundiales, este 
no es el caso hoy en día. Las regiones y las firmas ahora tienen la habilidad de conectarse 
a este capital financiero proveniente de todas partes del globo. 
A pesar de este hecho, Bogotá no ha sacado total provecho de este capital global. Como 
se mencionó anterionnente, las firmas en Bogotá han emitido únicamente l ADR ( 1 ADR 
fue también emitido en Medellín) para ganar capital de la Bolsa de Valores de New York, 
mientras que las firmas en Santiago han emitido 17. 
Pero aún más. la región ha construído un sistema de incentivos que dirige el enfoque 
financiero hacia adentro. en lugar de hacia afuera. Es decir, el enfoque interno de usar 
finca raiz como un instrumento de inversión es una escogencia para enfocarse en una de 
las pocas formas de inversión que van contra la creación de conectividad en una 
economía global. En 1995, el valor de las transacciones en las tres bolsas de valores de 
11 
Kenichi Ohrnae. The End of ihe Narion Sta te. New York: The Free Prcss. 1995 
27 
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Colombia fue de USS 1,4 billones, mientras que el valor de las transacciones en finca raiz 
fue de USS2.8 billones. 
Este enfoque en finca raiz ha utilizado el capital que pudo haber sido potencialmente 
invertido en las empresas de la región. Son estas empresas la clave para crear lazos que 
nos unan con la economía global y son estas empresas las que carecen de capitalización 
doméstica para convertirse en empresas de clase mundial. Este apoyo doméstico se ha 
empeorado con el tiempo. Entre 1951-55, aproximadamente un 75% de las transacciones 
en bolsa fueron de acciones (opuesto a la Renta Fija). Entre 1991-1995 esta cifra decayó 
al 7%. 
Ad ic ionalmente, la capitalización total del mercado de acciones en Colombia con 
respecto al producto interno bruto decayó de un 25% en 1994 hasta un 21 % en 1995. 
calificando al mercado de bolsa de Colombia como uno de los más subdesarrollados de 
las economías emergentes del mundo. 1 ~ 
Capitalización BursátiVPIB de 26 Economías "Emergentes'" 
3.--------------------------------------------------------. 
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Fuenre: MisiÓn ae Esi<Jdios del Mercado de Capitales 
Otro factor importante en el capital financiero de la región es tanto su costo como el 
acceso a él. E! alto costo para los préstamos en Bogotá y el acceso restringido para 
muchas de las empresas de la región ha creado desincentives para inversión en 
tecnología, maquinaria y conocimiento, importantes para las empresas de Bogotá en su 
búsqueda de una competitividad global. 
Como se mencionó anteriormente, una acción positiva y clara que ha aumentado el valor 
del capital financiero de ia región es la calificación de deuda recibida por Bogotá. Este 
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logro es único entre las ciudades de países en desarrollo y contribuirá fuertemente a la 
obtención futura de recursos financieros a nivel del gobierno de la ciudad. 
Sin embargo, en términos generales, estas escogencias en el ramo de capital financiero no 
están en lineamiento con la creación de ciudades y firmas globales. Esta desconexión 
debe ser superada tanto a nivel nacional corno a nivel regional y de la firma donde estas 
decisiones verdaderamente tienen impacto. El plan de acción que se origina de la Fase III 
incluirá recomendaciones acerca de cómo mejorar el valor del capital financiero de la 
región. 
Capital de Infraestructura 
En el pasado la infraestructura era extremadamente importante como un medio para 
proporcionar conexiones internas en el país. Hoy en día, a pesar de que el capital de 
infraestructura de una región es muy importante para crear un red interna eficiente, es por 
otra parte esencial para proporcionar la conectividad internacional necesaria para 
construir una ciudad global. En las dos dimensiones Bogotá no ha hecho las escogencias 
que le permitirían competir con otras ciudades globales. 
Por ejemplo, en telecomunicaciones, uno de los medios más importantes de 
comunicaciones a nivel mundial, Bogotá está ubicada detrás de ciudade como Sao Paulo. 
Buenos Aires y Singapur en cobertura de la red telefónica y detrás de la mayoría de las 
ciudades estudiadas en términos de calidad. Bogotá de nuevo ha escogido no dejar el 
control total de una entidad en la cual no está capacitada para invertir el capital necesario 
para crear un proveedor competitivo. 
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Promedio de Minutos sin Electricidad al Año 
Pre-pnvauzación 
D P:lsr-Pnvarizac•ón 
Sannago Ciudad de Bogolá Buenos Aires Denver Nueva Yor1< 
Nueva Yor1< México Urna Bogolá Ciudad de 
MéXICO 
U na historia similar ocurre con el servicio de energía de Bogotá. De nuevo las 
escogencias estratégicas informadas están en capacidad de mejorar este problema. Bue~o 
Aires enfrentó problemas similares de infraestructura, pero escogió usar la privatización 
c,omo método para solucionarlos. En tres años, Buenos Aires estaba en capacidad de 
reducir el número de minutos promedio que la ciudad estaba sin electricidad, de cerca de 
3.000 por año a aproximadamente 400 (menos de dos tercios del promedio de Bogotá hoy 
en día). A medida que las ciudades continúan haciendo grandes inversiones públicas y 
privadas en su capital de infraestructura, la plataforma de Bogotá continuará quedándose 
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Fase I: Informe Final 
En términos de su infraestructura para transporte comercial. las escogencias de Bogotá. 
nuevamente le impiden a las firmas de la región conectarse con la economía global. A 
pesar del hecho de que Bogotá no sea una ciudad-puerto, e ta desventaja no ha sido 
compensada con inversión en infraestructura aérea. La ciudad de Denwr explícitamente 
escogió invertir en la construcción de un aeropuerto moderno con capacidad de crear las 
conexiones internacionales que le permitirían convertirse en una ciudad global. aún a 
pesar del hecho de no ser una ciudad puerto. 
Uno de los más claros problemas de infraestructura que afectan la calidad de vida y la 
productividad de Bogotá es la congestión dentro de la ciudad. Es interesante ver como 
este sobresaliente problema en Bogotá no responde obligadamente al alto número de 
vehículos, sino más bien, es el resultado del diseño del sistema de tránsito y control de 
Bogotá. En teoría, los niveles de congestión en Bogotá deberían ser uno de los más bajos 
entre las ciudades estudiadas teniendo en cuenta el número de vehículos automotores por 
kilómetro de carril pavimentado. Sin embargo, lo cierto es que la congestión en la ciudad 
es verdaderamente una de las peores entre todas las ciudades comparadas. Bogotá tiene 
velocidades de tráfico promedio de aproximadamente 14 kilómetros por hora. Este e un 
ejemplo claro de una gran desventaja que fue creada por la misma ciudad (i.e. por la 
ineficiente coordinación y ubicación innapropiada de los semáforos , el incumplimiento de 
las leyes de tránsito, el uso de rutas de buses no coordinadas, el irrespcto a los paraderos 
de buses , entre otras) y no impuesta a la ciudad por fuerzas exteriores (d claro exceso de 
vehículos con relación al número de carreteras). 
Número de Automotores por km de Carril Pavimentado 
Lima ii¡;~------__,-------------~ 
Denver ••••• 143 
Hong Kong ••••• 163 
Caracas ••••••• 2C6 
Santiago ••••••••• 286 
NuevaYork •••••••••••• 3"11 
Seattle •••••••••••• 383 
395 
~ 
o 100 200 :m 400 500 600 700 800 
Automotores por km 
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Existen muchas soluciones potenciales para que Bogotá mejore el deficieate estado del 
capital de infraestructura de la región. Entre ellas están privatización. inversión privada. 
reubicación de fondos públicos y simplemente acciones mejor informadas. Sin embargo, 
las decisiones actuales tomadas por Bogotá están impidiendo la habilidad de las firmas y _, 
los ciudadanos para conectarse a la economía global, forzándolos a volcarse hacia el 
interior, en lugar de hacia el exterior, y empujando a las empresas de la región a ~ ("', 
1 
convertirse en seguidores en lugar de líderes en el movimiento hacia la globalización. s 
Capital Institucional 
La efectividad del capital institucional de una región es tal vez uno de los componentes 
más sutiles, pero uno de los más importantes en el diseño de un sistema capaz de lograr el 
éxito. De hecho la fortaleza y el diseño de las instituciones de una región están 
considerados por muchos expertos como la clave para lograr tanto el éxito, como el 
fracaso. 
Un análisis del capital institucional de Bogotá revela un sistema que en muchos aspectos 
está diseñado para fracasar; un sistema diseñado para no lograr una visión compartida a 
largo plazo: un sistema diseñado para impedir la creación, tanto de la conectividad 
regional a la economía global como de una calidad de vida de clase mundial. 
c....... 
Si Ume o o ko.n-s.o Paulo o SMnle Santiago 
-~ori< 
Posibilidad de 
Ree lección t--------+--------1 
de Alcalde 
No I.__ _ [S_a~-go_"_b_----~...1 ___ 0_~-_ .. ic:_o d_• ___¡ 
o 2 4 6 8 
Periodo de Gobierno de Alcalde (años) 
Parte de este fracaso se basa en el hecho 
de que el sistema ha sido diseñado para 
crear razonamientos cortoplacistas. 
Cuando el periodo de duración de un 
alcalde está diseñado para ser de 3 años 
sin posibilidades de reelección, el 
alcalde ca i no ha acabado de comenzar 
cuando ya está de salida. No solamente 
se le obliga a lograr todos sus resultados 
en tres años, sino que además, después 
del corto periodo de su "luna de miel", 
los ciudadanos y las firmas comienzan a 
concentrarse en aquellas cosas que 
deben cambiarse del enfoque del 
alcalde para gobernar la ciudad. 
Este pensamiento pronto termina en la creencia de que con el próximo alcalde las "reglas 
del juego·· van a cambiar. Esta inestabilidad con respecto al futuro hace que las firmas y 
los individuos inviertan en el corto plazo para no quedarse atascados cuando llegue el 
momento en que las cosas cambien. Como resultado, el diseño del sistema alberga 
verdaderamente un cortoplacismo en el gobierno, las firmas y los individuos que limita 
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Los teoréticos del juego (Game Theorists) 13 han notado que los resultados esperados en 
cualquier situación de toma de decisión (tal como el Dilema del Prisionero) están 
int1uenciados por la posibilidad de repecir el juego. Cuando los jugadores (líderes) 
entiendan que ellos pueden enfrentar futuros castigos potenciales en rondas sucesivas 
(e .g .. no ser reelegido), tomarán acciones que estarán alineadas más con el de eo general 
de largo plazo que de lo que estarían si se enfrentaran únicamente a una sola ronda (un 
sólo término en la administración). 
El istema institucional de Bogotá está también diseñado para evadir responsabilidades. 
Es difícil saber quién es responsable por los infortunios de la ciudad cuando el gobierno 
nacional tiene el control de los aeropuertos regionales, muchos de los a_ untos de 
seguridad, el reclutamiento de inversión extranjera, la salud. las regulaciones para la 
educación. la principal entidad social. la capacitación de trabajadores y los proyectos más 
grandes de infraestructura. De otro modo. es difícil saber quién está haciendo un trabajo 
deficiente en el control de los problemas de tráfico de la ciudad cuando la Secretaría de 
Trán ito y Transporte está encargada del tráfico: la Secretaría de Trabajos Públicos y el 
Instituto de Desarrollo Urbano son responsables por las carreteras y la compañía local de 
teléfonos está a cargo de los semáforos. El diseño no sólamente facilita evadir 
re ·ponsabilidades. sino que también dificulta lograr consen o sobre el plan de acción que 
la ciudad debe seguir para lograr el éxito. 
Otro ejemplo del diseño institucional deficiente es la sobredemanda que existe por los 
servicios del SENA. Esta situación no es un problema de no suplir suficiente capacidad. 
sino más bien la de no entrenar adecuadamente el recurso humano de la ciudad de ·de la 
primera vez. Cuando a una porción significativa de la población no se le permite entrar al 
sistema de educación formal , estos recursos humanos deben buscar otras formas de 
entrenamiento para convertir e en po ibles empleados. Por consiguiente, a pesar de que el 
SENA debe enfocarse en proporcionar entrenamiento especializado y avanzado, en 
mucha ocasiones tiene que concentrarse en proporcionar entrenamiento rudimentario a 
aquello que nunca han recibido, lo que en muchas ciudades del mur.do es la educación 
formal más básica. 
u La Teoría del Juego (Game Theory): Un método matem:itico de toma de deci · iones en el cual se ana!i7a 
una situación competitiva para determinar el curso óptimo de acción para una entidad int::!resada. 
usualmente en la planeación política. económica y militar. 
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Libertad Económica (1993-95) 
10 
Alta 
Adicionalmente, Bogotá necesita tomar decisiones acerca de quién es el dueño y cu:íles 
son los niveles de control de sus instituciones. Algunos estudios han demostrado la fuerte 
correlación entre la libertad económica (e.g. propiedad privada, libertad de precios, etc.) 
que existe en un país y el éxito económico de sus ciudadanos. Más específicamente, 
ni veles más altos de libertad económica en un país se correlacionan no sólamente con un 
producto interno bruto per cápita más alto, sino también con una tasa de crecimiento 
económico más alto. 14 Estos descubrimientos acerca de la libertad económica deben ser 
considerados cuando se toman decisiones sobre el manejo de los activos de Bogotá. 
Como resultado (o un corolario) de estos diseños, las instituciones no se están 
concentrando en resolver el problema que enfrenta la ciudad. Por ejemplo, la deficiente 
cobertura y la calidad de servicios públicos (e.g., agua, alcantarillado, electricidad) en la 
ciudad no es realmente un problema de poca inversión en cada entidad como lo es el 
crecimiento de su población. Una fuerte inmigración, tanto legal como de invasión, causa 
un crecimiento que va más allá de los recursos dedicados a los servicios públicos. Debido 
a lo :xoblemas de presupuesto, es necesario que el cambio ocurra primero en la 
planeación institucional de la ciudad para el control de crecimiento, y luego en la cantidad 
de inversión en servicios públicos. 
Portiand, Oregon, una ciudad en el noroeste de los Estados ~nidos, es un excelente 
ejemplo de cómo las regiones pueden evadir muchos de los problemas típicos que 
enfrentan las ciudades en crecimiento cuando toman acciones informadas y oportunas. 
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Portland es una de las ciudades con más rápido crecimiento de los Estados Unidos. con 
un porcentaje de crecimiento de la población similar al de Bogotá. Sin embargo, para 
combatir los problemas inherentes de un rápido crecimiento. recientemente puso en orden 
el reglamento urbano de tal forma que a la ciudad no se le permite crecer más allá de sus 
fronteras actuales. Esencialmente, lo que hicieron fue trazar una línea alrededor de la 
ciudad, la cual no podía ser traspasada. A pesar de existir en un comienzo oposición a 
estas medidas, debido a diversos intereses, Portland ha logrado incrementar 
dramáticamente la maniobrabilidad y la calidad de vida en todo lo que respecta a la 
estricta planificación urbana de la ciudad. 
Portland ha mostrado que las ciudades no deben seguir los patrones predecibles del 
.. boom··. que conducen a la dispersión y finalmente al abandono. "Al menos hemos 
demostrado que usted puede hacer algo. Ahora. hay una creencia cívica fundamental que 
e que nosotros podemos hacer que la ciudad funcione y moldearla de la manera que 
nosotros queremos.'' 15 Como el caso de Portland. Bogotá debe tomar acciones en el 
presente para combatir los problemas que han ido apareciendo y que seguirán resultando 
debido al acelerado crecimiento urbano. 
Cuando este ejemplo es presentado a ciertos líderes en Colombia, la n.:acción ha sido que 
Bogotá tiene una situación muy diferente a la de Po11land; Bogotá tiene 6.5 miilones de 
habitantes versus Portland con l.5 millones; Bogotá está en Colombia mientras que 
Portland está en los Estados Unidos. Sin embargo, es exactamente esta :.tctitud hacia la 
acción la que está impidiendo a Bogotá convertirse en una ciudad de clase mundial en 
cualquier dimensión. Es exactamente esta actitud cultural la que ha contribuido al bajo 
desempeño de la ciudad en todas las siete formas de capital. 
Una actitud cultural similar parece haber existido en la Ciudad de México. De hecho, 
México comenzó seriamente a establecer límites de crecimiento cuando la ciudad alcanzó 
un índice de población de 15 millones de habitantes y estaba considerada como un 
desastre mundial. Le tomará a Bogotá todo ese tiempo? Tememos que sí, si la actitud 
cultural de la ciudad hacia la toma de acciones informadas y oportunudas no cambia. 
Capital Cultural 
"El capital social proviene de la capacidad que surge cuando prima la confianza en una 
sociedad o en algunas partes de La misma ... Son estas comunidades las que no requieren 
contratos y regulaciones Legales extensas en sus relaciones porque hay entre ellas un 
consenso .moral previo que da a los miembros del grupo una base de confianza mutua. " 16 
Tradicionalmente, el capital cultur::lJ de una región es medido por el alcance de la oferta 
cultural que proporciona la región. A pesar de que este es todavía un importante 
L5 Robl:!rt tiberty, Association 1 ,000 Friends of Oregon 
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componente para crear una ciudad cosmopolita, hoy en día. l::l ética culmr:ll es un 
componente aún más importante para el éxito de una región . 
La importancia de las ofertas culturales para posicionar a una ciudad proviene de su valor 
como una dimensión de la calidad de vida solicitada por individuos y firmas 
cosmopolitas. A pesar de que las ofertas culturales de Bogotá se quedan atrás con 
respecto a otras ciudades estudiadas, recientemente se han hecho esfuerzos para mejorar 
la oferta de la ciudad. Sin embargo, aún si Bogotá no planea diferenciarse basándose en 
su oferta cultural, es importante que la oferta relativa disponible en Bogotá se mantenga 
con el fin de permanecer al menos a un nivel similar al de otras ciudades globales. 













Seattle Denver Nueva Yor1< Caracas Buenos Santiago Hong Kong C•uoad da Sao Paulc Bcgcla 
Aires M& lOCO 
Sin embargo, existen también aspectos más intangibles del capital cultural . Lo · niveles de 
confianza, orgullo y diversidad cultural de la ciudad son aún más importantes para crear 
una ciudad de clase mundial. 
l' n ejemplo sobresaliente del mejoramiento del capital cultural es el del ector de 
.\liraflores en la ciudad de Lima. El alcalde de este sector (quien es actualmente el alcalde 
de Lima) usó una serie de pequeños logros (e.g. recuperación de parques. en-adicación de 
vendedores ambulantes, etc.) para crear un nivel profundo de confianza entre los lideres 
de la ciudad. Otro ejemplo importante es el de las visitas a ciudades internacionales que 
los líderes de la ciudad de Seattle comenzaron a hacer con el fin de crear vínculos entre 
ellos mismos. Este ejemplo es ampliado en detalle en la Sección 4. 
La confianza es un componente invaluable para crear el consenso que una ciudad necesita 
para tomar acción. Los niveles actuales de confianza en Bogotá no le permiten llegar a un 
consenso acerca de su visión futura. üna muesu·a de la falta de confianza se refleja en el 
porcentaje de votos obtenido en cada ciudad. El desempeño de Bogotá, es uno de los más 
bajos entre las ciudades seleccionadas. El problema principal, sin embargo, no será 
resuelto a través del voto obligatorio o;ino, más bien, por medio de la toma de acciones 
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·· Ei conocimiento no tiene fronteras. No hay un conocimiento local ni ww imemacional. 
Con el conocimiento convertido en un recurso clave, hay sólo una economía global, a 
pesar de que la organización individual opere en un contexto nacional. regional o 
l l .. /7 oca . 
Las tendencias económicas y . ociales se han combinado metódicamente para incrementar 
la importancia del capital de conocimiento de una región. Este no es simplemente una 
cuestión de investigación. y por consiguiente accesible a paí es ricos . El capital de 
conocimiento es creado y renovado a lo largo de tres frente 
• Educación formal e investigación 
• Exposición a las exigencias de la demanda global 
• Exposición a firmas globales operando localmente 
En ténninos de educación superior fonnal, Bogotá está relativamente bien posicionada 
gracias a su estatus de ciudad universitaria para el país. Sin embargo, a pesar de que 
buena parte de las universidades de Bogotá son bastante competentes en producir 
graduandos muy educados, las universidades en su mayoría no juegan e! p::tpel de centro<; 
de creación de conocimientos para las empresas de la región, como se hace en otras 
ciudades tales como Boston, Seattle y New York. Las débiles conexiones entre las 
universidade y el sector privado, aunque existentes, no son los motores de innovación y 
diferenciación que podrían ser. 
E ·te tipo de creación de conocimiento requiere de una relación coordinada y explícita 
entre las dos partes, basada en el dusteres específicos. Por ejempio. la ciudad de Seattle 
17 
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ha aprovechado sus universidades locales para desarrollar un cluster de biotecnología 
fuerte y próspero para la ciudad. La ciudad desarrolló algunos pasos para coordinar 
explícitamente el currículum de ciencias en las universidades teniendo en cuenta las 
necesidades de las empresas de biotecnología existentes en la región. Es lSÍ como Seattle 
ha creado empleos altamente remunerados y ha logrado atraer inversión extranjera 
adicional . Actualmente más de un 20% de los fundadores de compañías de biotecnología 
en la región ha salido directamente de las universidades locales. 
Conexiones a Internet 
Conexiones por mil habitantes 
EEUU 7.9181 Conexiones por mil habitantes 
Pacifico Sur 6.7420 Ch1le 0.2681 
Países Escandinavos 6.6686 Costa Rica 0.1701 
Jaoón 4.8405 Mexico 0.0566 
Canadá 4.4843 Brasil 0.0389 
Europa Occidental 1.5985 Urugua•¡ 0.0321 
Los 4 Tigres Asiáticos 0.4822 Ecuador 0.0233 
0.0193 Europa Oriental 0.2073 Venezuela 
LatinoAmérica 0.0420 Panamá 0.0095 
Arc¡ent1na 0.0073 
Sudeste Asiáoco 0.0079 
Nicaragua 0.0054 
ex URSS 0.0073 
Colombia 0.0042 
Paises Arabes 0.0037 
Perú 0.001 9 
India 0.0004 
China 0.0003 
Cna segunda manera de crear conocimiento de calidad mundial a nivel !ocal es 
exponiendose a las exigencias de la demanda global. Esta exposición se puede presentar 
de muchas maneras, incluyendo viajes internacionales y diálogos enu·e las firmas y los 
individuos de la región. El capital de conocimiento de Bogotá está frenado debido a la 
baj a exposición global de sus empresas y ciudadanos. Una medida de dicha exposición es 
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Uno de los factores daves para el éxito de Singapur ha sido.el reconocer sus necesidades 
y aprovechar la exposición global como fuente para aumentar el cor~ocirniento local. 
Como parte de su dirección estratég-ica de estar orientados más internacionalmente, el 
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• El establecimiento de programas internacionales de trabajo voluntario con el 
patrocinio de organizaciones gubernamentales. 
• Cn programa para minimizar desincentives fiscales y sociales para viúr y trab<ljar 
fuera. al igual que programas para motivar a los ciudadanos de Singapur a aceptar 
puestos en el exterior. 
Una tercera manera de crear conocimiento de calidad mundial a nivelloc;.ll es la 
exposición a firmas globales que operen localmente. Esta combinación de recurso 
humano. ideas y competencia es un componente clave para llevar el conocimiento local a 
alcanzar estándares globales. Bogotá de nuevo se encuentra aislada de esta exposición 
global con relación a otras ciudades alrededor del mundo. Mientras que Caracas. Buenos 
Aires y Ciudad de México se benefician con la presencia de casi 20 de las 50 
multinacionales más grandes del mundo, Bogotá sólo interactúa localmente con 13 de 
ellas. Mientras tanto New York tiene una amplia exposición global ( 41 de las 50) y este 
ha sido un factor clave para ser escogida por la revista "Forbes·· como la mejor ciudo.d en 
los E ·tactos Unidos para llevar a cabo negocios internacionales. 
Presencia de Oficinas de las 50 Compal'lias más Grandes del Mundo 
FU~NlE. , ..,. WO"''I:1W"cM aurcn uc~.,. o1 ~--IIJ~~ 




Cabe mt!ncionar nuevamente que Singapur recor.oció la necesidad que tenía a esta 
exposición en su plan estratégico. "Se necesitan algunos enfoques innovadores, tanto para 
conseguir una presencia local fuette de esta$ multinacionales, como para acelerar el 
desarrollo de multinacionales locales.:' 18 
Las ciudades de Spartanburg y Greenville, en South Carolina. muestran un vivo ejemplo 
de cómo las ciudades pueden atraer exitosamente inversión 'exu·anjera y demuestran los 
beneficios que esto trae consigo. La región específicamente ofrece a los inversionistas 
extranjeros entrenamiento técnico y gerencial para trabajadores locales de acuerdo a las 
18 Singapore Strategic Economic Plan. Towards a Dcveloped Narion. 1991 
39 
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necesidades específicas de cada compañia. Las fmnas no están en la obligación de 
contratar a estos trabajadores, ni los trabajadores están en obligación de aceptar trabajar 
para estas ftrmas. Los resultados: el área metropolitana de Spartanburg/Greenville es el 
hogar de las mayores inversiones extranjeras diversificadas pcr cápita en los Estados 
Unidos. Es gracias a esta inversión extranjera que la región cuenta con niveles di:! 
desempleo menores que el promedio estatal y nacional, lidera las estadísticas de creación 
de trabajo y cuenta con una gran proporción de altos salarios en manufactura. 
L:.1 presencia de estas empresas es la responsabilidad de los departamentos de 
reclutamiento de muchas de las ciudades alrededor del mundo. Más allá de p~·oporcionar 
incentivos sobre impuestos que pueden ser fácilmente imitados por cualquier otra ciudad. 
las ciudades pueden seducir a estas firmas a través de programas de entrenamiento para 
los trabajadores. concentrándose en las necesidades de las empresas. en paquetes de 
mercadeo que resalten la calidad de las regiones para estas firmas, ó más tentador aún, en 
desarrollar acciones concretas que muestren que la región ha logrado un consenso de 
cómo y por qué va a invertir en el mejoramiento de la plataforma regional para las finnas 
locales. 
Czpira/ Humano 
"La única inversión con capacidad de retomo infinito es el capital humano,.,.; 
Dados los cambios en el contexto global y la competencia a los que la ciudad se enfrenta. 
un capital humano regional se está convirtiendo en la más importante fom1a de riqueza de 
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una región. Desafortunadamente, el capital humano es también uno d~ !os recursos de la 
riqueza de Bogotá más deficientemente manejado. El manejo del capital humano, por 
encima de todo. detenninará la prosperidad futura de b región . 
Históricamente ha habido una deslumbrante falta de inversión en el sistema educatiYo. lo 
que ha producido dos efectos negativos. El primero es una simple carencia de capacidad 
para abastecer la demanda de la población creciente de la región. forzando a los 
estudiantes a abandonar el sistema educativo. El segundo es un nivel dt> calidad de las 
escuelas públicas que no es lo suficientemente alto para satisfacer las necesidades básicas 
de los estudianres y que, por el contrario. es lo bastante deficiente para incentivar una alta 
incidencia de diserción. La dinámica resultante es que la región está tom:lndo accione 
para aumenrar el desempleo de sus ciudadanos. 
Los resultados son realmente perturbadores. De cada lOO colombianos que cumplen seis 
año ·. sólo 50 llegan a la secundaria y únicamente 7 logran obtener educación 
universitaria. 20 En comparación con otros paises, el porcentaje de niños en el país que 
completan la primaria es extremadamente bajo: mientras que Colombia registra un 60%. 
Chile registra un 95%. A pesar de que e ta situación no es tan desalentadora en Bogotj 
como lo es en Colombia en general, los bajos niveles de inversión comparable~ producen 
re. ultado similares. No es una sorpresa que estos niveles de educación estén tan 
íntimamente ligados con la riqueza promedio. 
Porcentaje de Niños que Completan Quinto de Primaria en Comparación con el PIB Anual 







Nota : GDP per capota en dólares de 1993 
Chile 
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Como se mencionó, uno de los resultados de estos bajos niveles de inversión en 
educación es la falta de capacitación adecuada que satisfaga las necesidades 
educacionales de la ciudad. Este no es un problema extremadamente aislado. sino por el 
contrario uno que se presenta en toda la ciudad: 
··Este año tuve que devolver 4 de 5 estudiantes que solicitaron cupo en d colegio, es que 
de verdad. es que no tengo más cupos."21 
.. En este año solamente, se graduaron aproximadamente 6000 niños de las escuelas 
primarias de Ciudad Bolívar. La escuela secundaria sólo tenía capacidad para recibir 1000 
estudiantes. La transición entre la primaria y la secundaria es el cuello de botella de esta 
,; ~ . ..,.., 
area. --
Recientemente, la Alcaldía y otras entidades han logrado mejorar, de manera 
significativa, esta situación. Sin embargo, parece que todavía no existe una visión 
compartida dentro de la ciudad de que el éxito regional no es factible sin el éxito humano. 
Bogotá, no sólarnente está fracasando en la creación de una fuerte oferta de capital 
humano. sino que además está perdiendo parte de su recurso humano más sofisticado a 
través de la fuga de cerebros. Debido a la plataforma y a los prospectos que Bogotá ha 
creado para sus ciudadanos, un porcentaje significativo del recurso humano más 
calificado abandona el país, disminuyéndose de esta manera la riqueza de la región. 
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Las decisiones que Bogotá está tomando con respecto al capital humano tiene profundos 
efectos en la competitividad de la región. Una de las maneras más fác iles de desconectar 
la ciudad de la economía global es crear un recurso humano que no satisface las 
necesidades de las firmas globales, ni está en capacidad de crear firmas locales 
globalmente competitivas. Más aún, en promedio la única cla e de trabajos accesible a 
aquellos sin educación secundaria. son puestos con bajos salarios en la industria formal o 
empleos de subsistencia en el sector informal. Este hecho produce un círculo vicioso de 
crear capital humano con baja productividad y bajos niveles salariales. los cuales no 
proveen ni el recurso financiero (en términos de impuestos) ni el recurso humano (en 
términos de líderes y educadores) necesarios para crear un sistema educativo que 
produzca resultados de clase mundial. 
Falta de recursos financieros 
Ingresos por tributación 
insuficientes 
Poco atractivo para crear 
empresas locales competitivas 
o atraer empresas extranjeras 
Carena a de una base de 
recurso humano sofisticada 
Falta de inversión en educación 
Ba¡a calidad de los recursos 
educativos (profesorado. 
Infraestructura ... ) 
Ba¡o n1vel aca<lem1co del 
recurso ht.rrano que 
as1ste a la escuela 
Recurso humano sin n1vel n1 
recursos para acceder a la 
educac1on supenor 
Lo que se nece ita para cambiar este círculo vicioso es consenso sobre el hecho de que e 
le debe dar importancia primordial a la inversión en capital humano. A pe arde que esla 
inversión será cubierta por ella rrtisma a través del incremento de los salarios de la región 
(y por consiguiente los ingresos tributarios), la primera tiene que se:· hecha in este apoyo. 
Incrementar la inversión en capital humano para Bogotá no es simplemen~e una opción 
potencial para la ciudad, sino una necesidad. El capital financiero puede provenir de 
diferentes fuentes, pero nom1almente proviene del crédito internacional o de la 
privatización de aquellos servicios públicos que pueden ser manejados más efectivamente 
por el sector privado, incluyendo las telecomunicaciones y la electricidad. Sin embargo. 
en contradicción con las recomendaciones de algunos, este capital financiero no debe ser 
buscado como primera opción en la privatización de servicios públicos como el SENA. el 
cual es el tipo de creación de recurso humano en el que la ciudad debe invertir. 
Creación, Dilución o Destrucción de la Riqueza 
En cualquier momento, las decisiones a nivel regional pueden traer efectos netamenre 
positivos o netamente negativos para la riqueza total de la ciudad. Al analizar la riqueza 
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pueden ser clasificados en tres categorías diferentes: aquel capital que cuando se examina 
su valor neto crea riqueza para la región. el capital que ni crea ni destruye la riqueza. pero 
que sí la diluye y el capital que, cuando se examina su valor neto, disminuye el valor de la 
riqueza de la región. 
El Ca Neto de Una Ciudad 
10 Crear Riqueza Diluir Riqueza Destruir Riqueza Capital Total 
9 
o 
A través de un análisis cuantitativo y cualitativo de las siete formas de capital de Bogotá, 
es claro que la riqueza general de Bogotá se ve disminuída con relación a otras regiones 
alrededor del mundo debido a las decisiones estratégicas tomadas por la ciudad. En ~tras 
palabras, la región esta disminuyendo su riqueza futura. La meta de este proyecto será la 
de comenzar el proceso de cambio de estas formas de capital por unas que creen riqueza, 
en lugar de destruírla, introduciendo el enfoque estratégico necesario para el éxito de la 
región y subrayando las acciones prioritarias necesarias para llegar allí. 
El Tope de Productividad de Bogotá 
La riqueza regional proviene en gran medida directamente de la riqueza creada por las 
empre as de la región. Uno de los preceptos fundamentales de la creación de riqueza a 
nivel de la empresa (en otras palabras su rentabilidad) es que esta deriva de la 
combinación de dos elementos: el atractivo de la industria en la que compite la empresa y 
la posición relativa de la empresa dentro de la industria. Un estudio de Michael Porter 
(aún no publicado) acerca de empresas norteamericanas, revela que aproximadamente et 
50% de la rentabilidad de una empresa se puede atribuir al atractivo de la industria y el 
50% restante a la posición relativa de la empresa. 
Las escogencias que la región ha hecho con relación al desarrollo de sus activos 
regionales han creado un límite en cuanto a la productividad potencial de bs empresas de 
la región. En otras palabras, existe un tope de productividad que no puede sobrepasar las 





















~------------------------__. Débil Posición Relativa 
(Eficiencia Operacional) 
Fuerte 
Las empresas de Bogotá no pueden ingresar a los segmento industriales más atractivos 
del mundo, debido en gran parte al desarrollo estratégico limitado de lo activos de la 
región. especialmente los que se relacionan con conocimiento y capital humano. Sin una 
base de recurso humano adecuadamente capacitado y sin acceso a los recur ·os de 
conocimiento de la más alta calidad mundial, la mayoría de las empn::sas se ven forzadas 
a entrar a los segmentos industriales más básicos. Son estas industrias en las que la 
competencia con otras empresas alrededor del mundo es más fuerte, y por lo tanto, se 
reduce el atractivo y rentabilidad de la industria. 
En aquellas industrias a las que entran las empresas, su posición relativa en términos de 
eficiencia operacional también se reduce, debido a las escogencias que e hacen t::n cmnto 
a las siete formas de capital regional, especialmente la relacionadas con el capital de 
infraestructura y el capital financiero. Las empresas de Bogotá enfrentan costos 
relativamente altos de transporte y de acceso a financiamiento, lo cual disminuye u 
capacidad para competir efectivamente con eficiencia operacional frente a otras empresas 
alrededor del mundo. 
La combinación de limitaciones en ambos frentes restringe el potencial de 
posicionamiento de las empresas y las ubica en las áreas menos productivas y rentables. 
Esto reduce tanto la riqueza potencial, como la verdadera riqueza del ciudadano promedio 
de Bogotá. 
Las regiones más ricas del mundo (e.g. Seattle, New York, Frankfurt) son precisamente 
las que han impuesto la menor cantidad de límites a la crea~ión potencial de riqueza de 
sus firmas. En otras palabras son las que han luchado por eliminar sus topes de 
productividad. Son también estas regiones alrededor del mundo las que han emprendido 
acciones concretas para elevar este tope, las que están viendo los mayores incrementos en 
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Quizás el aspecto más perjudicial del estado actual de la ciudad se basa en que la mayoría 
de los esfuerzos se están haciendo para solucionar problemas que afectan a los 
ciudadanos de Bogotá cotidianamente. Sin 
embargo. estos esfuerzos se dirigen 
frecuentemente a tratar los síntomas de la 
enfermedad de la ciudad y no sus causas. Al 
trarar el problema de esta manera Bogotá no está 
dirigiendo sus esfuerzos hacia el logro de una 
visión de largo plazo que sea capaz de convertirla 
en una ciudad próspera a nivel global. Los pobres 
resultados alcanzados por Bogotá revelan 
claramente la necesidad de que la ciudad 
descubra una nueva alternativa para así subir el 
tope de productividad que ha creado. 
Singapur: Perspectha de Largo Plazo 
"La mayoría de los atribwos 
señalados en esta sección (del plan 
estratégico) toman mllchos años para 
desarrollarse. Para lograr lll! alto 
nivel de crecimiento en los noventa .v 
de ahí en adelante. Singapur debe 
empe:.ar ahora ... Singapur estará bien 
posicionada para igualar los ingresos 
per cápita de algunos de los países 
más industriali:.ados dentro de un 
periodo de treinta a cuarenta Qllos. "~1 
En un intento por comprender mejor los componentes necesarios para t!Sta nueva 
aproximación, analizamos diez ciudades alrededor del mundo. Este análisis se hizo con el 
fin de descubrir los elementos que dan lugar a plataformas regionales Je productividad 
creciente. Encontramos que las ciudades que exhiben barreras no muy fuertes o en 
disminución para la productividad a nivel de la firma son aquellas que han invertido y 
alcanzado fuerza a lo largo de tres dimensiones. De igual manera, encontramos que 
ciudades poco exitosas presentan debilidades en uno o en múltiples aspectos de esta 
misma triada: 
• Conectividad 
• Calidad de Vida 
• Civismo 
La Conectividad se refiere al ni ve! de interconexión que mantiene una región con la 
econonúa global. La conectividad incluye no sólo el intercambio de bienes y servicios, 
sino también el flujo de ideas, personas e información entre la región y el mu:1do. 
La Calidad de Vida se refiere a la habilidad de una región para proporcionar un ambiente 
atractivo. Una calidad de vida fuerte es el componente que permite a la región atraer y 
retener a los individuos y compañías más sofisticados y exigentes del mundo. 
El Civismo es un componente esencial para lograr la acción-en los otros dos aspectos de 
esta triada. El civismo se refiere a la participación y cooperación entre los líderes y 
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ciudadanos de la región en sus esfuerzos para emprender acciones oportunas relacionadas 
con ia dirección futura de la ciudad. 
Globalización 







Estos tres componentes desempeñan un rol fundamental en la determinación de la 
fortaleza y competitividad de las industrias dentro de una región. Esta triada actúa como 
el lente a través del cual los efectos de la globalización y la regionalización se concentran 
en crear una plataforma fuerte para las empresas de la región. 
Creación de Conectividad Global: Singapur 
··En el futuro, el éxito provendrá de aquellas ciudades. estados y regiones que hagan el 
mejor trabajo conectando Los negocios que operan en su interior con la economía 
l b 1 
,.>.J g o a . -
Dada su localización, historia y economía, Bogotá tiene el potencial para convertir e en 
una de las ciudades más conectadas global:nente en Suramérica. Sin embargo. esta 
ventaja no proviene del tiempo, el derecho o la suerte. Bogotá tiene que tomar acciones 
concretas para mejorar la conectividad de la ciudad con la economía global. 
Tal y como se afirmó anteriormente. la riqueza de Singapur hace treinta años se mostró 
igual a la de Bogotá. Sin embargo. una de las principales diferencias entre las dos 
ciudades ha sido su visión con respecto a la creación de vínculos con la economía 
mundial. "Durante los úlrimos veinticinco años, el éxico de Singapur se ha basado ~n 
conectarse con Los mercados mundiales y las compar1ías mundiales. En La siguiente 
etapa, el país tiene que ir más allá y acceder a los recursos globales, a la tecnología 
global y al talento global."15 
Un estudio de caso de Singapur muestra una ciudad con una visión clara de convertirse en 
una de las ciudades más conectadas del mundo. Esta visión se llevó a cabo con acciones 
concretas y con escogencias encaminadas a apalancarse en ta economía global con el fin 
de construir la economía local: 
;~ Rosabeth Moss Kanter, Wor/d Class: Thriving Local/y in the Global Economy, N~.!w York: Simon & 
Schuster, 1995 
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• Cna iniciativa conjunta de los sectores público y privado de Singapur ha creado y 
conectado a la ciudad con una serie de '·mini-Singapurs" alrededor de Asia. creando 
p:.l.rques industriales en otros países que están siendo operados y dirigidos al ··estilo 
Singapur'' . 
- Estos enclaves ya han logrado atraer más de USS2,500 millones de inversión 
provenientes de aproximadamente doscientas firmas líderes alrededor del mundo. 
• Entre 1986 y 1991, Singapur invirtió US$1 ,000 millones para crear una de las tres 
mejores infraestrucmras de telecomunicaciones del mundo, proporcionando así una 
poderosa ayuda para la conectividad. Otros USS 1,500 millones han sido destinados 
para ser invertidos entre 1992 y 1997. 
- Como resultado, Singapur ofrece las tarifas de llamadas internacionales más bajas 
del mundo. 
- Singapur logra una tasa de llamadas internacionales exitosas del 99.9%. 
• Singapur ha invertido en la creación del mejor aeropuerto del mundo. según la 
ciasificación de la publicación Business Traveler durante nueve años consecutivos. 
- Cincuenta aerolíneas internacionales operan aproximadamente 3,000 vuelos 
seman:1les a 128 ciudades en 54 países. 
• Singapur ha creado la que ha sido clasificada, por el Business Environment Risk 
lnformation de los Estados Unidos, como la mejor fuerza de trabajo del mundo. De 
esta manera, ha generado la capacidad de satisfacer las necesidades de empresas de 
todas partes del mundo. 
- La educación es obligatoria para los diez primeros años escolares. 
• Singapur ha asegurado el libre flujo de capital internacional imponiendo restricciones 
muy bajas a las transacciones de capital foráneo . 
- Aproximadamente 89% del total de la inversión directa en la ciudad provino de 
fuentes extranjera en 1994. Este es un porcentaje extremadamente alto aún si se tiene 
en cuenta el estatus de Singapur de pequeña ciudad-estado. 
- Debido en parte a estos flujos de capital, Singapur ofrece una de las tasa~ de interés 
más bajas del mundo para sus ciudadanos (4-5% en la mayoría de las transacc iones) . 
• Singapur ha invertido en la creación de una regulación eficiente con relación al 
intercambio internacional eficiente. 
- La canlidad de tiempo necesario para registrar una compañía privada se ha reducido 
de cincuenta a ocho días. 
Sin embargo, los planes de conectividad de Singapur no se limitaron a estas acciones. 
Otras acciones señaladas dentro del plan estratégico de la ciudad incluyen: 
• Atracción creciente de recurso humano sofisticado. 
-A través de una política migratoria que pretende atraer.aproximadamente 0.4% anual 
de profesionales de alta calidad para aumentar y refrescar el talento existente. "Esta 
estrategia debe continuar más allá del año 2030. "26 
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• Promoción de la inversión en el extranjero por pane de las compañías locales con el 
fin de crear cinergias de negocios alrededor del mundo. 
- Estos esfuerzos incluyen proporcionar apoyo a las compañías locales que inviertan 
internacionalmente. ''Para lograr esto, la mayor necesidad es la de exponer a los 
ciudadanos de Singapur al ambiente internacional)' lograr que sea interesante y 
atractivo para que ellos vivan y trabajen en el exterior por periodos cortos de 
. ,27 
tiempo. 
De manera intencional y explicita, Singapur ha buscado conectarse al mundo a fin de 
aprovechar las oportunidades globales. Algunos de los beneficios más importantes de los 
altos niveles de conectividad son: 
• La Conectividad ofrece a las empresas de una ciudad las múltiples oportunidades 
económicas disponibles en el mundo y evita que se tengan que concentrar únicamente 
en las oportunidades locales. 
• La Conectividad trae consigo las últimas ideas, personas e información necesarias 
para competir efectivamente en una econonúa globalizada. 
• La Conectividad aprovecha el capital mundial para proyectos locales, en lugar de 
forzar a la región a depender demasiado del capital doméstico. 
• La Conectividad mejora los estándares locales (i.e. aspectos de la demanda 
doméstica) ubicándolos al nivel de los estándares mundiales y creando así un 
tratamiento preventivo para mantener la competitividad. 
Estos amplios efectos tienen impactos significativos sobre los diamanres competitivos de 
una región 28 : 
~ 7 Singapore Strategic Economic Plan, Towards a Developed Nation, 1991 
23 El diamante competitivo de una región se compone de cuatro elementos: 
i) Factores: la presencia de recursos humanos avanzados y especializados. infraestructura técnica y 
otros factores de producción necesarios en la industria y la habilidad de continuar mejorándolos . 
2) Demanda: una base de consumidores locales sofisticados que exijan las últimas innovaciones y los 
estándares de la más alta calidad. 
3) Negocios relacionados y de apoyo: proveedores locales fuertes y distribuiciores que contribuyan 
al proceso de innovación; negocios relacionados que refuercen las habilidades en el mismo 
rroducto, tecnologías de proceso y cana!es de mercadeo. . 
4) Estrategia de la firma, estructura y rivalidad: presencia de competidores locales agresivos. 
capacitados y comprometidos. 
Para una explicación-mas com-pleta. ver Michacl E. Porter, The Compcritive Ac/\'(/mage of Nations, N..:w 
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Efectos de la Conectividad sobre el Diamante de la Región 
• La infraestructura je 
conexión asegura 
facilidad de comunicación 
con y transporte hac1a 
mercados globales 
• Se acumulan más 
habilidades y 
conocimiento en la región 
grac1as ai intercamb1o 
• Alienta el flujo de 
recursos de capital al 




sobre las oportunidades 
existentes 
• Las compañías y 
empleados extranjeros 
que se mudan a la región 
exigen educación y 
entrenamiento sofisticado 
• Aumenta las oportunidades para 
ex;¡ortar de manera efectiva y por lo 
tanto alienta a las empresas a 
buscar mercados internacionales 
• Las empresas locales se ven 
expuestas a la competencia de 
más alta calidad en el mundo 
Fac11ita la propagación de ideas y 
técnicas de administración de la 
más alta calidad mundial 
• Pres1ona al gob1erno a abrir el 




• Las compañías extranjeras 
traen modelos de cluster 
cocperativos y exigen socios 
locales sofisticados 
• Aumenta el acceso a demanda 
y a mercados extranjeros a 
través de patrones foráneos 
• Se desencadena una demanda 
de productos y servicios 
complementarios del cluster 
• Facilita la existencia de 
amplios clusters basados en el 
conocim1ento alrededor de las 
diferentes regiones y paises 
• Elimina las fronteras 
geográficas que lim1tan el 
alcance 
• Aumenta la 
sofisticac1ór de la 
demanda al crear 
exposición al 
personal e 1ceas de 
más alta calidad en el 
mundo 
• La comumcac:on 




exposición a lo me¡or 
de lo mejor en el 
mundo 
• Facilita las 
exportac,ones en 
segmentos en los que 
hay una demanda 
doméstica altamente 
sofisticaaa 
Bogotá ha tomado decisiones que la han desconectado de la economía global. Esto no 
·ólamente ha estancado el crecimiento potencial, sino que además ha serYido para 
c:.dbergar un desempeño deficiente en términos de competitividad por parte de las firmas 
de la región. Las firmas de Bogotá, al de conectarse de las ideas, recur os y competencia 
mundicles, se han quedado atrás en términos de calidad y estándares con !os cuate · no 
pueden competir cuando ocurran entradas foráneas en sus sectores. Bogotá ha escogido 
específicamente: 
• !\o asegurar la inversión. ya sea interna o externa, necesaria para crear una conexión 
relativamente ágil con el mundo en términos de transporte aéreo y 
telecomunicaciones, lo cual obliga~ las firmas de la región a concentrarse aún más en 
oportumdadr.s económicas locales. 
• No mejorar la exposición de la región a las ideas, gente e información más recientes a 
nivel mundial a través del activo reclutamiento de firmas multinacionales para que se 
establezcan en la ciudad. 
• No crear la plataforn1a regulatoria y estratégica que penrútiría a las empresas de la 
región acceder realmente a los "poo!s" financieros mundiales lo que lleva a las 
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• f'o invertir en una base de recurso humano capaz de crear firmas globales nacidas 
localmente y de atraer empresas multinacionales. 
Comparada con otras ciudades emergentes alrededor del mundo, Bogotá e encuentra 
muy limitada en cuanto a su conectividad con los mercados globales. Sin embargo, la 
falta de acción en Bogotá es más importante que su desempeño actual ya que es la acción 
la que puede asegurar que la ciudad se conecte en el futuro. Es fundamental para Bogotá 
reconocer que una alta conectividad con la econonúa global es un elemento necesario, 
mas no suficiente, para el éxito regional. 
Uno de los componentes más importantes del plan de acción final que se creará para la 
ciudad en la fase tres será señalar las áreas prioritarias de inversión para aumentar la 
conectividad de la región con el mundo como un medio para hacer subir el tope de 
productividad e incrementar la riqueza promedio. 
Calidad de Vida como una Palanca Estratégica 
"La competitividad de una ciudad depende primordialmente de la calidad de las 
personas que residan en ella y de su habilidad para desarrollar y atraer talento. o sea. 
del atractivo que represente vivir en ella. El factor jimdamental que detemzina el éxito de 
una ciudad es su habilidad para ofrecer un nivel de vida competitivo frente a otras 
ciudades de ciase mundial. "29 
A medida que las economías evolucionan hacia una competencia basada en el 
conocimiento, la flexibilidad que posean los recursos humanos para escoger su lugar de 
negocios aumenta. Dicho aumento se debe a la disminución del atractivo de las 
bendiciones naturales (e.g. minas de carbón o sol) para el tipo de trabajo que desempeñan 
estos recursos humanos sofisticados. Este sólo hecho ha creado una revolución en la 
forma en que las ciudades deben enfocar la calidad de vida que ofrecen. La calidad de 
vida de una ciudad ya no debe apuntar sólamente a cumplir con una responsabilidad 
social ante sus ciudadanos. Actualmente, la calidad de vida se convierte en una palanca 
estratégica que está siendo utilizada por todas las ciudades globales del mundo para atraer 
y retener recurso humano sofisticado. Si las ciudades deciden no pelear en este campo de 
batalla, perderán una parte de sus recursos más sofisticados frente a ciudades que pueden 
proveer una opción de vida buscada por el "pool" de fuerza de trabajo basada en el 
conocimiento. 














.-\ pesar de que la calidad de vida 
comprende muchas dimensiones, tres de los 
elementos más importantes para las 
ciudades incluyen los servicios públicos, 
las oportUnidades económicas y el 
ambiente de la ciudad. Para formar una 
idea más clara de lo que significa una alta 
calidad de vida, podemos crear una "ciudad 
modelo"' combinando los atributos de 
Buenos Aires y Santiago. A pesar de que 
cada ciudad por separado carece de ciertos 
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Servicios Publicos 
elementos fundamentales para una alta calidad de vida, ambas ciudades han creado 
fo rtalezas en dimensiones primordiales. 
Buenos Aires se ha concentrado en la construcción de un ambiente de hogar sumamente 
atractivo. tar.to en lo natural como en lo cultural. En términos del medio ambiente, ha 
emprendido acciones como exigir convertidores catalíticos en los automóviles y trasladar 
las industrias pesadas fuera de los límites de la ciudad. En lo que se refiere a su ambiente 
cultural, se ha concentrado en proporcionar una de las ofertas culturales más diversas y 
ofisticadas del continente americano. La ciudad también ha emprendido acciones para 
crear un conjunto relativamente atractivo de servicios públicos, que incluye servicios 
telefónicos y eléctricos privatizados y uno de los sistemas educativos de más alta calidad 
en todo Suramérica. Lo que le falta a Buenos Aires son acciones concretas para crear un 
ambiente que ofrezca oportunidades económicas atractivas y estables. 
Santiago 
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La situación que se presenta en Santiago es de alguna manera la opuesta. A través de su 
visión de libre mercado, la ciudad ha sido capaz de crear un ambiente de crecimiento 
económico impresionante, alcanzando una tasa de crecimiento del 6.-F,c durante los 
últimos cinco años. Santiago también ha creado una serie de servicios público · 
relativamente atractivos, a través de la privatización de los teléfonos, la electricidad y el 
metro y de una regulación estricta para mejorar la calidad del transporte público. Los 
ambientes cultural y natural de Santiago no se han constituído en objetivos primordiales 
para la ciudad y esto ha producido una ciudad relativamente poco atractiva desde la 
per ·pectiva ambiental y cultural. Por lo tanto ambas ciudades han fallado. con respecto a 
su potencial, en su intento de atraer recursos humanos valio os. y aún más. han perdido 
un porcentaje importante de sus recursos valiosos debido a las deficiencias en el maneio 
de la calidad de vida que ofrecen. 
Por otro lado, Bogotá no ha invertido en la creación de fortalezas en ninguna de estas 
dimensiones. La gran mayoría de las acciones emprendidas por la regí' n para mejorar la 
calidad de vida se han concentrado en proporcionar un mínimo social, más que en crear 
una nueva palanca estratégica. El resultado es una ciudad que ofrece una calidad de vida 
poco atractiva. Esto crea muy poco incentivo para la atracción de extranjeros y empresas 
multinacionales a establecerse en la ciudad ya que los ejecutivos se ni~gan a vivir en ella. 
Esta baja calidad de vida, además de afectar la atracción de recursos humano . . afecta la 
capacidad de la ciudad para retenerlos. La consecuencia realmente trágica de estas 
escogencias es la pérdida significativa de parte del recurso humano más calificado de la 
ciudad que prefiere vivir en otras ciudades, la mayoría de ella fuera de Colombia. 
Bogotá ha hecho escogencias que no están encaminadas a usar la calidad de vida de la 
ciudad como una palanca estratégica. E tas decisiones terminan por ir en detrimemo de la 
calidad de vida de todos los ciudadanos en general, inclu o aquellos para quienes e 
dirigía el mínimo social. Se ha llegado a e to con escogencia - que dan como re ultaclo 
una baja calidad y cubrimiento de los servicios públicos, pocas oportunidade · económica. 
para lo ciudadanos de la región y un medio ambiente relativamente contaminado. Sólo 
para mencionar algunas de las escogencias hechas por Bogotá, vemos que en término de 
servicios públicos, la ciudad ha escogido: 
• No privatizar las compañías telefónica y eléctrica lo cual mejoraría la eficiencia y 
disminuiría los costos 
• No invertir en la construcción de un metro o de cualquier otro tipo de sistema de 
transporte masivo que podría satisfacer ias necesidades de las clases y reducir así la 
congestión de tráfico 
• No destinar suficientes recursos para la· creación de un sistema de educación pública 
de alta calidad 
En términos del medio ambiente de Bogotá, la ciudad ha escogido: 

















Fase 1: Informe Final 
• A diferencia de muchas ciudades del mundo, no exigir el reemplazo de todos los 
buses viejos para el transporte público (estos buses contribuyen a agravar los 
problemas ambientales. los problemas de congestión de tráfico) 
• ~o crear una serie de ofertas diferenciadas que distinguirían claramente a la ciudad de 
sus ciudades competidoras 
En términos de oportunidades económicas la ciudad ha escogido: 
• ~o usar la privatización de compañías públicas claves para atraer la inversión 
extranjera 
• ~o crear un programa de mercadeo y reclutamiento capaz de atraer a las compañías 
multinacionales y junto con ellas empleos sofisticados 
• -:\o crear una clara visión económica de crecimiento y no invertir de manera apropiada 
en la creación de una plataforma para lograrlo 
Muchas ciudades alrededor del mundo están usando la alta calidad de vida como la base 
desde la cual crean ciudades globales. Este fenómeno se manifiesta en varias ciudades de 
los Estados Unidos debido, al movimiento acelerado hacia una economía basada en el 
conocimiento. Irónicamente, Denver, Colorado ha encontrado que los inmigrantes en 
busca de una buena calidad de vida están aún más interesados en invertir y mantener la 
alta calidad de vida que los ciudadanos nativos. Esto se debe a que ellos quieren preservar 
la r:.1zón principal que los atrajo a la ciudad. Este es un círculo virtuoso que funciona para 
fortalecer continuamente la inversión de la región en su ventaja estratégica. 
En términos generales, proporcionar una alta calidad de vida constituye una palanca 
esencial para atraer a las empresas y recursos humanos más atractivos. Este tipo de flujo 
de recurso hacia una ciudad trae consigo una serie de efectos secundario· que incluye: 
• Renovar la base de conocimiento de la ciudad, 
• Atraer empresarios caliticados. 
• Ayudar a incrementar la conectividad con la economía global. y 
• Incrementar el compromiso cívico de los ciudadanos, como se describió 
anteriormente en el caso de Denver 
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Los Efectos de la Calidad de Vida en los Diamantes Regionales 
• El espíritu empresarial y el alto nivel 
de habilidades de los nuevos 
entrantes a la ciudad produce altos 
índices de formación de nuevos 
negocios 
• El conocimiento y la experiencia 
provenientes de otras regiones 
contribuye a reforzar la mentalidad 
exportadora 
• Mejora el nivel del recurso 
humano de la región al 
atraer migrantes 
educados y entrenados 
que pueden decidir dónde 
vivir 
• Los migrantes ricos y bien 
educados exigen 
infraestructura de primera 
clase 
• Atrae capital e inversión 
de fuera de la región en la 
medida en que las 
compañías escogen 
invertir en regiones donde 
sus trabajadores van a 
querer vivir 
• El espíritu empresarial lleva a la 
formación de clusters 
innovadores de industrias 
relacionadas y de apoyo 
• La alta calidad de vida dentro de 
la región promueve el trabajo en 
equipo y la colaboración dentro 
de los clusters 
• Las redes locales de industrias 
basadas en el conocimiento 
llevan a formación de clusters 
amplios y cooperativos 
• Los cosmopolitas exponen 
a la región a expectativas 
'! niveles de demanda de 
otras regiones y países del 
mundo 
• Los migrantes educados 
aumentan el rango de 
segmentos de demanda 
• A medida que la alta 
calidad de vida se 
convierte en la regla. la 
demanda se vuelve más 
5ofisticada 
• Alta exigencia de 
tecnologías ambientales 
para preservar la caliJad 
de vida 
Debido al estado actual de la calidad de vida en Bogotá. la ciudad no podrá utilizarla 
como base para crear una ciudad global a corto plazo. Sin embargo, debe in venir en crear. 
al menos, una calidad de vida que no disuada a las empresas y a los individuo de venir o 
de permanecer en la ciudad. Esta tarea se está volviendo más importante en la medida en 
que otras ciudades competidoras en el mundo invierten ampliamente en la t:reación de 
una calidad de vida atractiva. 
Creación de Civismo: Seattle 
"Al igual que la infraestructura física, la infraestructura de la comunidad para generar 
colaboración constituye una red que posibilita la acción oportuna y productiva gracias 
al poder y a las conexiones que proporciona: Una infraestmctura para la colaboración 
no es un conjunto de iniciativas centralizadas que forza a todas las personas a hacer La 
misma cosa; es un marco general, un acuerdo acerca de las prioridades que estimula 
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impacto significativo ... De la diversidad viene la innovación, de la umdad surge la 
·d d l ·' "30 capaCL a para a accwn. 
Ape-ar de que el civismo es el más sutil de los tres componente en la triada. dc:: -emp~ña 
un papel fundamental, creando la habilidad para lograr el fortalecimiento dentro de las 
otras dos dimensiones. Muchas de las regiones más estancadas en el mundo. incluyendo a 
Caracas, New York y Bogotá deben gran parte de su estancamiento precisamente a la 
falta de civismo. 
Roben Putna.rn, en su ensayo Social Capital and Public Affairs enfatiza la importancia 
del compromiso cívico para el éx.ito económico de la región: "Fuertes tradiciones del 
compromiso cívico--votación, el número de personas que leen e! periódico local, la 
participación en actividades sociales, círculos literarios y clubs de football-son estos 
los sellos de una región exitosa. Estas comunidades no se volvieron cívicas simplemente 
porque eran ricas. Precisamente lo opuesto, de acuerdo con los legados históricos: Se 
mine ron ricos aquellos que aplicaban las nomzas de civismo. "31 Como un ejemplo. él 
cita las diferencias en el éxito económico entre el norte y el sur de Italia y sus diferentes 
niveles en cuanto al compromiso cívico en cada área. 
Cno de los principales esfuerzos y éxitos del Alcalde Mocku ha sido d énfa ·i que ha 
dado al civismo y las cuantiosas inversiones que ha hecho para promover esta cualidad. 
Esws esfuerzos son definitivamente necesarios, aunque no necesariamente uficientes. 
para crear un mejoramiento significativo en Bogotá. 
De alguna manera, esta falta general de compromiso cívico en Bogotá es en cierta form:1 
difícil d ... entender, debido al gran número de problemas que enfrenta la ciudad y la 
grandes tensiones que estos problemas generan. En mucho. casos como Lima. Cleveland 
y Den ver, esto alto· niveles de tensión fueron fundamentales en !a creación de un 
compromiso cívico dentro de la población. 
Sin embargo, hay otras formas de producir civismo diferentes a la creación de altos 
niveles de tensión. Seattle, Washington, una ciudad en la esquina noroccidental de los 
Estado Unidos. es uno de los mejores ejemplos de ciudades que han tomado acciones 
pam crear civismo y lo han utilizado para construir una ciudad global. 
jO Ros:tbeth Moss Kanter, World Class: Thriving Locally in rhe Global Economy, New York: Simon & 
Sl:hustcr. 1995 
>• Roben D. Putnam. "Social Capital and Public Affairs", Center for American Political Studies, Harvard 
University. Occasional Paper 93-8/M:m::h 1993 
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U no de los aspectos más sorprendentes que enfrenta el visitante de Seattle es el alto grado 
de civismo que ha generado consenso en cuanto a dos aspectos fundamentales: 
globalización y concentración en "empleos de soporte familiar". La ci~1dad había sido 
históricamente vista por otras ciudades norteamericanas como provinc¡ana y de alguna 
manera opacada por otras ciudades del oeste como San Francisco y Los Angeles. Seattle 
visualizó la globalización de la economía mundial como la forma de traer reconocimiento 
y prosperidad a la ciudad. 
A pesar de su marca como ciudad norteamericana del Pacífico Noroccidental, Seattle ha 
escogido reinventarse a sí misma dentro del nuevo mundo global como una ciudad del 
Pacíf1 o Nororienral, refiriéndose a . u concentración en la interacción con las econcrrúas 
de A. ia. Esta nut>va concentración la ha ayudado a convertirse en la ciudad con las 
mayores exportaciones per cápita de los Estados Unidos y una de las de mayor ingreso 
per cápita del país. Un ejemplo de su tendencia globalizante es el hecho de que uno de los 
equipos deportivos profesionales de Seattle fue vendido a una empresa japone a: 
"Nuestro equipo de béisbol es propiedad de los japoneses y probablemente, a diferencia 
de la mayoría de. las ciudades en los Estados Unidos, todos lo amamos. "32 
U na segunda razón que subyace us éxitos económicos ha sido la concentración de ia 
regién en la creación de "empleos de soporte familiar". Estos constituyen empleados que 
reciben salarios suficientemente amplios para mantener una familia adecuadamente. A 
pesar de que la región tiene una amplia tradicíón en la producción de bienes agrícolas y 
forestales, la gran mayoría de los ciudadanos parece aceptar que hay que alejarse de estas 
industrias menos atractivas estructuralmente y acercarse a i~dustrias donde la 
remuneración es mejor y los empleos son generalmente más técnicos (e.g. software y 
biotecnología). La región ha creado una agencia de mercadeo (Trade Development 
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A..lliance) que promueve la inversión externa en estas industrias atractivas pero no 
promueve la inversión en las tradicionales industrias de "commodities". 
Cna de las acciones claves para crear civismo fue desarrollada por George Duff. 
presidente del Greater Seanle Charnber of Commerce, alrededor de 1988. En esa época 
había muchos conflictos entre los líderes de los diferentes sectores de la ciudad (privado, 
público. laboral, etc.). Para superarlos y alcanzar una visión compartida entre los líderes. 
la Cámara organizó lo que llamaron "lnter-City Visits," a través de las cuales los líderes 
de todos los sectores de la ciudad visitaban ciudades de calidad mundial alrededor del 
pl::met:l. con el fin de aprender de ellas y aplicar este aprendizaje a Seattle. 
Estos viajes tenian un segundo propósito que probó ser más importante en la creación de 
altos niveles de civismo er.tre los involucrados. Estos viajes proporcionaron una 
oportunidad para que los líderes se sentaran juntos, fuera de sus lugares tradicionales de 
reunión y confrontación y se unieran en la búsqueda del conocimiento que beneficiaría a 
su ciudad. Estas experiencias compartidas tuvieron el efecto de crear el entendimiento y 
la contianza que no existían previamente entre los líderes. A su regreso a Seattle, las 
"barreras invisibles" de desconfianza que previamente separaban a los líderes fueron 
remo,·idas . Hoy en día estas visitas siguen haciéndose por lo menos una vez al año. 
A pesar de que el civismo en una región involucra un sistema complejo, cuatro de los 
principales componentes en la creación de civismo ~on: visión, confianza, liderazgo y 
conocirrüento. Seattle ha invertido en cada uno de estos elementos en su esfuerzo para 
mejorar la colaboración entre sus ciudadanos: 
Compromiso Cívico: Seattle, Washington 
•En los allos SO el puerto de Seame ~dió onvet11r para ser un gran puerto de contenedores y 
mo!IOrar as/ su conectJvtdaa comercral 
•La regtón escogró a Asia como su mercado ob¡et:vo y na verodo hacrendo grandes esfuerzos para 
fortalecer los vrnculos C'lm<:rr.ralas y cunurales con asta ár•a 
-como parta aa una dar3 estr~te'}a . la regoon ha hecho un traba1o de promocsón oo la oudad 
rmpras.onante valiendose de sus pro¡llas rnstltuoonas: La AJranza para el Desarrollo ">el 
ComerciO (TOA) 
•La r&gl6n t~ dec:d!do explicrtamente prom011er la creaoón de tndus:nas que generen aJ::x; 
.,;:::; ')~~fl.~ para los ernploadcs 
Visión 
••1 T> 
•Los "'a1es de "'sotas <1 otras o:.oaades han 
generado aoemas de aprendoza¡e, c011fianza y 
• La Ca.nara de C<Jmerc~o de Seartle 
Metropolitano h<1 c:ono.'tltuodo L.na fuerza de 
uruon para las diferentes localldade~ de la 
re<;roo y los drferemes lideres 
•Los lideres han suf900 en los momentcs en 
~ue ha s.ao recesano para guoar 91 pi"Xeso 
lg.;n..ralmante II<IO<es del S&CtOt pnvado) 
Liderazgo Civismo Conll•n7.a conoomiento J 
una VIS<én comun entre los lider~s t !J91onales 
1 
que provoena de compartrr al mrs:no 
• Sea ale es raccoooda como una de las 
:nJOades lideres en Estados Unrdos en 
,.,.,.eS!'9a:-.én y toma de aCCión en el ..rea de 
l aesarrollo r&-Joonal 
_ •Un fuerte deseo oe mar.toner uM alta Cól:dad 
._ ____ . de vo<ld ha nevado a los ouoadanos a hacerse 
Conocimiento 'Tiás recepnvos !renta a 'a toma de aCCiones 
apropoadas para preservana 
ALTA 
•Su !liC'IptMdad cultural aumenta graoas al 
alto número de res.dentes nacodos 
en el extran1e10 (t 3~.) 
• El programa de VIS<tas a otras oucades ha gener<~t'.o un aprendiza¡e sobre acco0nes posotivas y 
negativas ,jt•les 
• Seattle es ló seda ae una de las urwersidarles más srandes de Noroeste Pacifico del cais 
• La unove<S~oad es el mayat reaoptat p..jb~co de g~gantes fad-<!rales en rrrvestog.!Ción en el país 
• Sear:le ha recibido como presílntaóores a los 
lideres expertos en desarrollo r&g~onal 
•Ser una importante base C6 empresas intemaoor.aJas contnbuye a! desarrollo c:!al conoomiento (t5 
de las 50 más grandes del :nur.do se encuentran en Seael~t) 
------------------------------~ 
Muchas ciudades han utilizado el orgullo cívico corno otra forma para incrementar el 
compromiso cívico. Por ejemplo, Den ver tomó la decisión de atraer tres equipos 
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deportivos profesionales a la ciudad, un logro que no se había tenido en ninguna otra 
ciudad de su tamaño en los Estados Unidos. Seattle además de poder hacer alarde de 
contar con dos equipos deportivos profesionales, está extremadamente orgullosa de ser !a 
sede para Microsoft y Boeing, dos de las compañías más conocida del mundo. Así 
mismo. se precia de su industria de cafés sofisticados. una idustria más pequeña. pero en 
proceso de difundir la tradición de Seattle de poseer la excelencia en café de todo el país. 
Ejemplos similares pueden ser encontrados en todo Latinoamérica. En la Ciudad de 
.\'léxico. el Museo de Arqueología es un activo claro para la comunidad de la ciudad. Lo 
mismo ocurre en Caracas y Medellín, donde el metro es un símbolo de orgullo para su 
gente. Barranquilla se jacta por poseer el estadio nacional de furbo! y Jas fiestas de 
Carnaval. Bogotá debe buscar formas similares o más innovadoras de crear orgullo 
ciudadano. A pesar de que muchas campañas publicitarias han hecho el intento de 
construir este orgullo cívico, al estudiar los ejemplos en otras ciud<!des del mundo. se 
ob ·ervó que las bases para el orgullo ciudadano muchas veces proviene de acti,·os 
tangibles y visibles. 
Aún cuando vamos a discutir todos los aspectos involucrados en la c:reación del 
compromiso cívico a lo largo del documento del proyecto, es importante para Bogotá 
aclarar tempranamente en este proceso uno de los componentes claves del compromi o 
ciudadano: Visión. Es una visión clara la que puede ser producida con niveles adecuados 
de compromiso cívico y e esta misma visión una de las mejores formas para mantener ei 
compromiso futuro de los ciudadanos de una región. 
Al nivel más amplio, es claro que Bogotá necesita invertir para convertirse en una 
··ciudad Global". Al nivel más específico, que el nicho que Bogotá escoja para crearla 
debe estar definido por un proceso colaborativo que involucre a sus líderes y más adelante 
a toda la ciudad. Sin embargo, exi te un nivel inmediato de e pecificacién que crcemo-; 
debe ser reconocido también desde un comienzo: el dinamismo económico es necesario 
para lograr todas las metas de la región, tanto financieras como sociales. Concentrarse 
en proporcionar una platafom1a desde la cual las empresas puedan ser exito as es la clave 
para cualquier región. 
• Una plataforma regional fuerte asiste a las fim1as en la creación de clusters 
indus~riales altamente productivos 
• Clusters regionaies fuertes crean trabajos atractivos y altos índices salariales 
• Empleos y salarios son necesarios para crear una base tributaria para pagar por los 
servicios públicos, tales como educación, seguridad, transporte y telecomunicaciones 
• Servicios púbiicos fuertes apoyan a los incapaciÚtdos, ayudan para capacitar a[ 
recurso humano existente en la región y atraen a los más capacitados del mundo. 
• Una bas.e de recurso humano calificada es fundamental para atraer y crear negocios 
fuertes. 
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Llegar a un acuerdo en cuanto a esta dinámica económica será de gran irnponancia en la 
creación de una visión companida para Bogotá. Sin embargo, y como es obvio, el 
acuerdo en cuanto a la visión para la ciudad es apenas una faceta en la creación de éxito 
regional. La colaboración entre los líderes de la ciudad será esencial para que Bogotá 
alcance los niveles de rransfom1ación necesarios para cambiar realmente la trayectoria 
acrual de la ciudad. 
Rosabeth Moss Kanter, una de las más renombradas pensadoras mundiales en el tema de 
desarrollo regional, afirma que las ciudades necesita..'1 construir no sólamente 
infraestructura tangible para conectarse con el exterior, sino también .. infraestructura para 
colaboración" intangible que las conecte internamente. Afirma además. que la falta de 
colaboración y compromiso cívico puede ser el mayor impedimento parí.! que muchas 
ciudades logren crecimiento económico exitoso. 
Su recomendación para los líderes es que se conviertan en creadores de civismo para la 
región. ''Independientemente de la industria o la profesión, los líderes cosmopolitas de 
negocios deberían cambiar los títulos en sus tarjetas de presentación para representar su 
responsabilidad más importante: destructor de barreras, constructor de puentes. "33 
El Juego Final: Aumento de la Productividad Regional 
Siempre debemos tener en mente el objetivo final de la región: aumentar la riqueza del 
ciudadanü promedio. La riqueza de una región proviene de su productividad rdativa. Es 
a~í como los aumentos en la productividad relativa generan aumentos en la riqueza 
relativa. Es debido a sus profundos efectos sobre el crecimiento de la productividad que 
la ' inversiones en el aumento de la conectividad de una región, la calidad de vida y el 
civismo son tan importantes. 
Conectividad 
• Incrementar produc:IMdad de mono de oD<a y r.2o.taJ 1 :ravés da 
alto ontercamboo de eonoc~~n...nto. Ideas y teeno.oc¡'a 
• El ma'f}r acceso a mercaoCis ~:obales perrr.,!o a ~s compa~1as 
i:lu:;(.ar los mercaoos qua representen los n1vele1 ~a gananoa 
mas ltractiVOS 
• O•smonu r ccst?S da lr\Sur.>os a tra•es da Wlver5<6n en la rogKln por pana da pro•l98dores 
iJC!r2.n¡eros y por rneo1~ 08 t1tercambl0 de !éaliCAs da do:otnbu<:ICln y ""traga .. , cadena da 
cta~m.J<'d.al 
• lr.erementar produ<:!JV.dAd de mano de obta y cap!tal a travé de 
Calidad de VIda seMCIOS püDIICos muy afK.I&ntes (energi3, t<M•;>Otle. tel<ltono) 
• DISnunuw costos togistiCOS aumen:anco les nr~ate\ Ge seoun1ad ._ _____ .. on la reoKln 
• D1Sm1r.u• oos:os adm~n1Str11tM>S a tra,.¡s de un me¡ora~tnl8r.to 08 loJ n1vetes oúiCOS de 
adu<:aCIÓ., ) un SBMCIO efic*'tor de transporte y !e1éfooo 
• Incrementar proCuctJvtelad O& mano de obra atrayer.Ctl recursos numanos sofi~tJcadot 
• Hab.lidlld para actJar soore otras mecidas de :a Tnada c:c.n o!tt1 
o. d1sm1nw costos y aumen~r la prOduetMdad 
• U .. .a visK!In dinám•ea p.or1u.ve e4 movm.er.to hacia lnd~S1rlf\S 
esttuefuralmente més atractivas y ran11bles 
- .C.O~r Unidad 
• Costo Lé'boral por Unidad 
(SalanQ por Hora 
x Proot.ctividad L.abor¡¡l) 
Costo de Insumo;; 
• Costo Logisticc 
• Cosio Administrativo 
= Bentab!J.:dad por Unldfl.l1 
x Productividad de Capital 
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Sección 5 
Aumento de la Riqueza Regional 
Confidencial 
Fase 1: Informe Final 
"Las ciudades globales, a diferencia de las ciudades históricas, las capiwles, los puerros 
y las metrópolis industriales que las precedieron, no dependerán de consideraciones 
geopolíricas sino de su capacidad para adaptarse al cambio y proporcionar orden en un 
ambiente turbulento ... La pregunta sigue siendo cuáles van a ser exitosas en ese sentido y 
por lo tanto van a mantener su desarrollo en el/argo pla:o. El proceso radica 
básicamente en autoselección, visión e iniciativa local. "3"' 
La tarea más difícil que afrontará Bogotá en el futuro no es la de tomar las acciones 
necesarias para mejorar la competitividad, sino la de alcanzar una visión compartida entre 
los líderes de la ciudad y la población acerca de las metas para la ciudad. Las regiones 
exitosas son aquellas que han estado en capacidad de crear una visión compartida. basada 
en información y conocimiento, que pueda dirigir un movimiento competitivo de teda la 
ciudad. Este proyecto intentará facilitar el proceso por medio del cual una visión 
compartida se creará para Bogotá. 
Tres temas amplios que emergen de esta primera fase del proyecto: 
Primero, bs economías del mundo están sufriendo una metmnorfósis que está cambiando 
los témlinos de la competencia. Las simultáneas tendencias de globalización y 
regionalización han cambiado los requisitos a nivel de la firma necesarios para lograr la 
ventaja competitiva y por consiguiente, ha cambiado el rol de la región en crear una 
plataforma competitiva para sus empresas. Debido en gran parte a la plataforma de 
soporte proporcionada por Bogotá, las firmas de la región no están convirtiendo estos 
CL!mbios globales en oportunidades y se están aislando cada vez más de la economía 
global. 
Una pequeña demostración de este hecho se ve al examinar la participacióa de lus 
empresas colombianas en fusiones y adquisicione internacionales (esta información no 
fue posible obtenerla al nivel regional). Ellas parecen estar aisladas de estas 
transformaciones globales no solamente en comparación con las economías emergentes 
alrededor del mundo, sino también, en comparacién con sus competidores suramerica¡;os. 
A pesar de no mostrarse en la gráfica,_ sobre una base per cápita, bs empresas 
colombianas se encuentran detrás de las de Bolivia en su participación en estas alianzas 
globalc's. 
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México Brasil Filipinas Chile 
Hong Kong Argentina Malasia Indonesia 
Fuenre: St>CUn!les Cara Company. WortdWide Merge<s and AcqurSIUons Oarabase 
Perú 
Confidencial 




Una de lao; regiones más exitosas del mundo. Hong Kong, es un ejemplo de la alta 
correlación entre conectividad global y éxito económico. Con sólo seis millone~: de 
habitantes. las firmas de Hong Kong registran casi cuau·o veces e! número de fusiones y 
adquisiciones internacionales que la mayoría de los países en Suramérica. Estos niveles 
de conectividad internacional están claramente correlacionados con la fuerte plataforma 
regional de Hong Kong, como se demostró en su desempeño a lo largo de las siete fomtas 
de capital. 
Dado estos cambios contexruales. la única manera p~a que Bogotá esté en e, pacidad de 
crear un e tándar de vida próspero para sus ciudadru1os es emprender accione· para 
aumemar continuamente el tope de productividad de Bogotá. La reg.ón no debe seguir 
tomando acciones que desconecten a Bogotá de la comunidad global. ni manejando la 
calidad de vida de la región como una responsabilidad social en lugar de manejarla como 
una palar1ca estratégica, ni creando un sistema dinámico diseñado para no logr:1r 
compromiso cívico de larga duración. 
Existen muchos caminos potenciales para sobrepasar los problemas actuales que enfrenta 
la ciudad. Uno de los objetivos generales de este proyecto es el de intentar crear un 
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~------------------------------~ Débil Posición Relativa 
(Eficiencia Operacional) 
Fuerte 
Es importante enfatizar que en la nueva econornia global que confronta Bogotá, la meta 
de mejorar la productividad regional, en otras palabras, incrementar la riqueza regional, 
no es sólo consistente con mejorar la distribuición de riqueza, sino qu~ ambas esl<Í.n en el 
mismo camino. La dicotomia existente entre creación de riqueza y distribución de riqueza 
ha desaparecido en la economía global. 
A medida que caen las barreras arancelarias, financieras y de conocimiento, las 
imperfecciones del mercado que alguna vez controlaron la creación de riqueza han 
disminuído consistentemente en imp011ancia. Hoy en día. la única manera de lograr 
riqueza de largo plazo en una econornia, es a través del mejoramiento constante del 
Una plataforma de 
recursos humanos 
';apaz de crear y atraer 
empresas competitivas 
~ 
Empresas capaces de 





Altos niveles de 
inversión en 
recurso humáno 
Á \/D~b . . IStn UCIOn de riqu.:za Una base de capital "-.. 
financiero capaz de 
hacer inversiones 
de clase mundial 
Una base arnplia de 
recursos humanos 
C'-'Paz de contribuir y 
competir 
Incremento de los 
ingresos 1 la calidad 
de vida a todos les 
niveles 
c<Jpital humano de la región. Las firmas en cualquier región erán de cla. e mundial sólo 
cuando los activos- más importantes de la firma para direrenciarse, sus activos humanos, 
63 


























Fase 1: Informe Final 
sean los más desarrollados. Es ese amplio desarrollo de activos humanos la clave para 
proporcion:J.r la verdadera, opuesta a la anificial, distribución de riqueza. Tanto la 
creación de riqueza como la distribución de riqueza de largo plazo pueden llegar a darse 
sólo a trav¿s de una inversión consistente en los activos humanos de la región. 
En términos de su ubicación, recursos e importancia regional. Bogotá cuenta con un 
fuerte potencial para participar en esta nueva econonúa y para convertirse en una ciudad 
global. Sin embargo, esto requerirá de la creación de una nuen visión par:l la ciudad y la 
toma de acciones concretas necesarias para lograrla. A pesar de que se están tomando 
acciones positivas por parte de diferentes entidades de la ciudad, debe enfatizarse 
claramente que la cantidad actual y la dirección de las acciones tomadas no mejorarán 
significativamente la posición relativa de Bogotá con respecto a otras ciudad y pueden 
emperorar la situación dadas las numerosas acciones decisivas que se están tomando en 
muchas ciudades del mundo. 
Los líderes en Bogotá deben aceptar el hecho de que la prosperidad, al igual que la 
pobreza. es una decisión. 
La:os para continuar las fases 
La Fase Idee te proyecto tiene como propósito proporcionar el marco de trabajo con el 
cuaJ necesitamos confrontar las acciones estratégicas que enfrenta Bogotá. La Fase II de 
e te proyecto contendrá un análisis adicional para definir un grupo concreto de acciones 
prioritarias que deben ser tomadas por la ciudad para que la Fase III pueda desarroliar un 
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